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De gedachte een proefschrift te schrijven ontstond in 1994 door een vraag van mijn 
afstudeerbegeleider aan de faculteit Bedrijfskunde van de Erasmus Universiteit 
 Rotterdam, professor Berend Wierenga. Bij mijn afstuderen nodigde hij mij uit om te 
promoveren op mijn scriptieonderwerp. Mijn interesse was gewekt, maar ik wilde eerst 
zelf ondernemen en het bedrijfsleven in. In 2012 ontmoette ik professor Anton 
 Cozijnsen, lid van de Academic Board van NCOI University. Hij vroeg of ik zelf geen 
interesse had om te promoveren. Lang hoefde ik niet na te denken: nu was eindelijk de 
tijd gekomen echt aan de gang te gaan met deze langgekoesterde wens. Inmiddels had 
ik een carrière van ruim twintig jaar achter de rug als ondernemer en oprichter van de 
NCOI Groep. In deze periode heb ik veel succesvolle ondernemers en diverse Chief 
Executive Officers (CEO’s) van grote organisaties mogen ontmoeten. Wat mij al langer 
intrigeerde: waarom halen bepaalde mensen de top wel en andere niet. Waar ligt dat 
aan? Daarnaast ben ik geïnteresseerd in verschillen tussen CEO’s en ondernemers. Zijn 
ondernemers anders dan professionele topmanagers? Hebben ze andere persoonlijk­
heden? Leiden ze hun bedrijf anders? Hebben ze een andere focus? Binnen NCOI 
Groep is ambitie de belangrijkste kernwaarde. Een waarde die voor mij persoonlijk 
eveneens erg belangrijk is. Ik ben dan ook buitengewoon geïnteresseerd in de vraag hoe 
hoog de topleiders van Nederland de lat leggen.
 Vanuit deze verschillende uitgangspunten en interesses is uiteindelijk dit onderzoek 
tot stand gekomen: een onderzoek naar de verschillen in persoonlijkheid, leiderschap 
en strategische oriëntatie tussen professionele CEO’s en topondernemers in Nederland. 
Een bijzonder boeiend thema, waar gek genoeg nog maar weinig (vergelijkend) onder­
zoek naar gedaan is.
 Toen ik mijn onderwerp eenmaal had, volgde een jarenlange periode van literatuur­
onderzoek, dataverzameling en rapportage van resultaten. Mijn vader zei vaak: ‘Door­
zettingsvermogen begint waar het leuk zijn ophoudt.’ Die wijsheid ging ook bij dit 
onderzoekstraject op. Het vraagt veel doorzettingsvermogen en discipline om een der­
gelijk onderzoek op te zetten, uit te voeren en af te ronden, naast een drukke baan en 
gezin. Uiteindelijk maakt dit de voldoening als het eenmaal gelukt is des te groter. Ook 
bij mij ontbreekt de nodige ‘need for achievement’ niet: een belangrijke persoonlijk­
heidstrek van succesvolle leiders, zo blijkt uit dit onderzoek.
Het doen van dit onderzoek heeft me heel veel gebracht. Het was buitengewoon boei­
end om na die twintig jaar ondernemerschap diep de wetenschappelijke literatuur in te 
duiken en een brug te slaan tussen wetenschap en praktijk. Dit avontuur heeft van mij 
een betere ondernemer gemaakt. Kennis van en inzicht in succesvol leiderschap heeft 
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veel praktische kanten, die ik zelf direct kan toepassen in mijn dagelijks werk. Door 
meer kennis en inzicht te ontwikkelen in relevante persoonlijkheidskenmerken voor 
succesvol leiderschap, leiderschapsstijlen en strategische oriëntaties heb ik hiermee 
managers, jonge trainees en aankomend talent binnen mijn eigen organisatie kunnen 
inspireren en motiveren in de ontwikkeling van hun eigen leiderschapskwaliteiten. 
 Het was bijzonder inspirerend om met Nederlandse ‘captains of industry’ uitgebreid 
in gesprek te gaan over hun visie op leiderschap. Het onderwerp van dit promotieon­
derzoek voelde soms als een vrijbrief om van alles te kunnen vragen aan deze CEO’s en 
ondernemers. Het was intrigerend te zien dat het veelal totaal verschillende persoonlijk­
heden betrof, maar dat er ook heel veel overeenkomsten zijn. Het zijn allemaal zeer 
gedreven personen, ambitieus en resultaatgericht. Leiders die zich zonder uitzondering 
al vroeg in hun carrière onderscheidden en die ook vaak al vroeg in hun carrière grote 
verantwoordelijkheden kregen. Leiders met een duidelijke eigen visie, een sterk ontwik­
keld executievermogen en de gave om ingewikkelde zaken simpel te maken. Bovendien 
zo blijkt, in staat om mensen te verbinden en mee te krijgen voor hun eigen visie en 
ideeën. Het is duidelijk dat al deze mensen talenten hebben die een voorwaarde zijn om 
succesvol te worden.
 Het werken aan deze dissertatie was een onvergetelijke en zeer leerzame ervaring! 
Deze gesprekken waren niet alleen bijzonder waardevol bij de interpretatie van de 
onderzoeksresultaten. Ze hebben mij persoonlijk veel boeiende inzichten en concrete 
tips gegeven die ik direct kon toepassen binnen mijn eigen organisatie. De combinatie 
van visieontwikkeling, zaken simpel houden en executievermogen is hierbij wel de 
belangrijkste gemene deler. Jammer genoeg bestaat er nog een redelijk grote kloof tus­
sen wetenschap en praktijk; er zijn helaas weinig gepromoveerde topondernemers en 
CEO’s. Het zou mooi zijn als meer topondernemers en top­CEO’s zich waagden aan 
zo’n bijzondere onderneming als het maken van een proefschrift. Met al hun ervaring 
kunnen zij bij uitstek een brug slaan tussen wetenschap en praktijk, tussen bedrijfsleven 
en universiteit. Moge mijn intellectuele exercitie daartoe als inspiratie dienen en de 
komende jaren navolging krijgen.
Dit onderzoek had ik nooit kunnen afronden zonder de hulp van heel veel kundige en 
lieve mensen. Ferry Olie heeft mij geholpen met het digitaliseren van de vragenlijsten. 
Jiska Lemmens en Ilona de Jong waren een belangrijke ondersteuning bij het verzame­
len en verzenden van alle vragenlijsten en het plannen van alle interviews. Wilco Jiskoot 
wil ik hartelijk bedanken voor het openstellen van zijn grote netwerk van captains of 
industry in Nederland. Peter Dekker wil ik bedanken voor zijn ondersteuning bij het 
uitvoeren van de verschillende complexe statistische analyses. Eric Barends van het 
Center for Evidence­Based Management wil ik bedanken voor zijn adviezen bij het 
uitvoeren van de Rapid Evidence Assessment (REA) in dit onderzoek. Ook wil ik 
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Vittorio Busato hartelijk danken voor het redactionele werk en zijn motiverende bena­
dering om vooral door te gaan. Lotte van den Berg, uitgever van Concept uitgeefgroep, 
wil ik bedanken voor het uitgeven van dit proefschrift. Ten slotte ben ik alle captains of 
industry en opinion leaders die hebben meegewerkt aan dit onderzoek, bijzonder dank­
baar dat zij hun spaarzame tijd hebben willen besteden aan het invullen van de vragen­
lijsten en het meewerken aan de interviews.
 Bijzonder erkentelijk ben ik professor Anton Cozijnsen. Hij was voor mij de grote 
inspirator om dit onderzoek te starten. Zijn onophoudelijk enthousiasme voor het 
onderzoeksonderwerp en het onderzoek zelf was bijzonder inspirerend. Mijn eerste 
promotor professor Steven ten Have ben ik zeer dankbaar. Zonder hem was deze pro­
motie nooit tot een succesvolle afronding gekomen. Hij heeft mij toegewijd en betrok­
ken begeleid, steeds met aandacht voor de kwaliteit van mijn onderzoeksproces en 
gericht op het eindresultaat. Daarbij was hij altijd constructief, opbouwend en motive­
rend. Professor Erik van de Loo, mijn tweede promotor, wil ik nadrukkelijk danken 
voor het in mij gestelde vertrouwen en zijn bereidheid mij te steunen gedurende dit 
voor mij zo belangrijke en uitdagende traject.
 Ten slotte wil ik de belangrijkste en meest dierbare mensen in mijn leven bedanken: 
mijn vrouw Marinel en mijn drie kinderen Laura, Julian en Floris. Zonder jullie had ik 
dit onderzoek nooit kunnen doen. Al die vakanties, avonden en weekenden waarin 
jullie mij bezig zagen met pakketten wetenschappelijke publicaties of achter de laptop 
zagen schrijven, was ik er niet voor jullie. Jullie zijn me echter altijd blijven steunen om 
het onderzoek af te ronden. Heel veel dank daarvoor!
Robert van Zanten
18 maart 2019
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Vooronderzoek1.1 Aanleiding
De aanleiding voor deze dissertatie is een autobiografische. Ik ben zelf ondernemer en 
heb in een periode van twintig jaar de grootste onderwijsorganisatie van Nederland 
opgebouwd – NCOI – met een jaaromzet van 250 miljoen euro. Letterlijk alleen 
begonnen op een zolderkamertje in 1996, geef ik inmiddels als CEO leiding aan zo’n 
2200 vaste medewerkers en zijn er op freelancebasis ongeveer 4500 docenten en trai-
ners verbonden aan de organisatie. 
In de afgelopen twintig jaar als ondernemer heb ik veel CEO’s van grote organisaties 
mogen ontmoeten en ook veel succesvolle ondernemers1. CEO’s en ondernemers zijn 
heel gedreven, zo is mijn observatie, maar vanuit een andere oriëntatie. Kan ik dat ook 
wetenschappelijk, en dus met meer distantie, onderbouwen, zo vroeg ik mijzelf steeds 
nadrukkelijker af? Is er überhaupt veel onderzoek gedaan waarin topondernemers en top-
CEO’s met elkaar worden vergeleken? Is er met een eigen vergelijkende, empirische studie 
tussen ondernemers en CEO’s een brug te slaan tussen wetenschap en praktijk? 
De ondernemers die ik ken (mijzelf incluis), zitten midden in hun business, bemoeien 
zich intensief met productontwikkeling, klanten etc. De CEO’s die ik ken zijn intelligent, 
strak georganiseerd en managen hun carrière. In hun rol als CEO hebben ze een grotere 
interne focus, managen ze stakeholders en aandeelhouders, zijn ze meer met Excel bezig. 
Ik heb van dichtbij meegemaakt hoe mijn eigen broer een fantastische carrière heeft 
gemaakt en uiteindelijk CEO is geworden van een beursgenoteerd miljardenconcern. Dat 
is een proces van twintig jaar geweest waarin hij binnen een zeer professionele context 
stapsgewijs richting de top is gegaan. In diezelfde twintig jaar was ik hands-on bezig een 
bedrijf op te bouwen. Het bijzondere is dat wanneer je eigen organisatie groter wordt, je 
rol meer gaat veranderen van ondernemer naar CEO. Persoonlijk zie ik dit als een bedrei-
ging voor het succes van mijn onderneming, van mijn eigen vrijheid en creativiteit als 
ondernemer misschien zelfs wel. CEO’s lopen naar mijn mening het risico dat ze een te 
grote interne focus krijgen in een complexe context. Recente studies van Bain & Com-
pany tonen dit ook aan (Zook & Allen, 2016).
Zelf ben ik, als ondernemer én als CEO, dus een representant van de doelgroep van 
dit onderzoek. Dit heeft als onvermijdelijk nadeel dat ik als onderzoeker biased ben. 
1  Ik gebruik in deze dissertatie termen als ‘CEO’, ‘professionele CEO’ en ‘manager’ als min of 
meer uitwisselbare begrippen. Uiteraard realiseer ik mij dat deze termen in strikte zin geen syno-
niemen zijn, maar in het licht van de operationele definities in dit onderzoek (zie paragraaf 5.3), 
zijn de onderlinge verschillen hier niet relevant.
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Middels een zorgvuldige onderzoeksstrategie – zie de toelichting bij figuur 1.1 – heb ik 
(zo veel mogelijk) proberen te voorkomen dat dit de objectiviteit van de onderzoeksresul-
taten heeft beïnvloed. Ik volg dan ook expliciet de aanbeveling op van De Groot (1961, 
p.55) om onderzoek dat gedeeltelijk exploratief en gedeeltelijk toetsend is ‘streng uit 
elkaar te houden.’ Anderzijds ben ik als onderzoeker zelf ook expert op het onderwerp en 
wellicht bij uitstek juist geschikt om een brug tussen wetenschap en praktijk te slaan. 
Niettemin zal ik trachten zo kritisch mogelijk te zijn bij de interpretatie van de resultaten, 
om zo de noodzakelijke wetenschappelijke distantie te houden en te wijzen op de beper-
kingen die onderhavig onderzoek nu eenmaal met zich meebrengen. Die beperkingen 
zullen ook waar mogelijk worden geadresseerd. 
In de oriëntatiefase van mijn onderzoek heb ik eerst, alvorens de literatuur in te duiken, 
mijn eigen ideeën en observaties vanuit mijn ervaring als ondernemer als uitgangspunt geno-
men, om zo tot een eerste opsomming te komen van mogelijke verschillen tussen succesvolle 
ondernemers en succesvolle managers die de top hebben weten te bereiken als CEO van een 
grote organisatie. Deze ideeën en observaties heb ik, om ze in deze oriënterende fase van mijn 
onderzoek scherper te krijgen ook voorgelegd aan negen experts van wie er 3 ondernemer 
zijn en 6 CEO of lid van een Raad van Bestuur van een beursgenoteerd bedrijf (zie bijlage 1 
voor de lijst met 9 experts en hun functie). Dat resulteerde in een aantal aspecten die ik als 
mogelijk verklarende factoren zie voor verschillen tussen ondernemers en CEO’s en die ik 
wetenschappelijk verder wil onderzoeken. Het betreft de volgende vijf aspecten:
1. Persoonlijkheidskenmerken
Op een aantal facetten verwacht ik verschillen in persoonlijkheidskenmerken en moti-
vatiefactoren tussen ondernemers en CEO’s. Dit wordt ook bevestigd in de gesprekken 
met de negen experts. De algemene opinie onder de negen geïnterviewden is dat onder-
nemers en CEO’s verschillende persoonlijkheden hebben en dus ook verschillen in 
persoonlijkheidskenmerken. 
Een ondernemer heeft grotere behoefte aan zelfstandigheid en is bereid meer 
risico te nemen 
Een belangrijk verschil tussen ondernemers en succesvolle managers ligt wellicht in de 
behoefte aan onafhankelijkheid en volledige autonomie. Bij een ondernemer is deze 
drang zo sterk dat hij ook risico durft te nemen. Dit risico durven nemen is mogelijk 
een belangrijke factor die verschillen tussen ondernemers en CEO’s kan verklaren. 
Een ondernemer heeft een grotere prestatiedrang en wil om te winnen
Ondernemers lijken nog sterker dan managers een drive te hebben om te presteren en 
een enorme wil om te winnen. Het gaat tenslotte om hun eigen bedrijf. Voor veel 
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ondernemers is hun bedrijf hun leven, niet alleen een baan. Dit leidt tot een grotere 
betrokkenheid en drive om succesvol te zijn.
2. Leiderschapskenmerken
De manier van leidinggeven en het leiderschap zal wellicht anders zijn van een onder-
nemer dan van een CEO. 
Leidinggeven en inspireren
Om een grote organisatie op te bouwen moet een ondernemer in staat zijn volgers te 
creëren die hem willen volgen in de visie en doelstellingen van de organisatie. Een onder-
nemer zal dit waarschijnlijk meer vanuit intuïtie doen. Succesvolle managers/CEO’s heb-
ben zich over het algemeen ontwikkeld binnen professionele organisaties. Daartoe  hebben 
ze een heel traject doorlopen met opleiding, training en ervaring om het managementvak 
te leren. CEO’s hebben daarom wellicht betere managementvaardigheden, terwijl onder-
nemers mogelijk beter in staat zijn hun volgers te inspireren. Gemiddeld genomen wer-
ken medewerkers liever voor een Directeur-grootaandeelhouder (DGA) dan voor een 
onbekende aandeelhouder.
3. Oriëntatie en focus op de bedrijfsvoering
Ondernemers hebben hoogstwaarschijnlijk een andere focus en oriëntatie op hun 
bedrijfsvoering. Dit heeft te maken met verschillende aspecten die ook zijn voorgelegd 
aan het panel van negen experts. Deze verschillen en oriëntatie op de bedrijfsvoering 
spitsen zich toe op een aantal opvallende aspecten:
Een ondernemer heeft meer focus en kennis van zijn product 
Gemiddeld genomen lijken ondernemers meer kennis en betrokkenheid bij hun product 
te hebben. Ze zijn veelal begonnen met een bepaald product omdat ze hier verstand van 
hebben of er interesse in hebben. Ze hebben in de beginfase alle facetten van de organisa-
tie zelf onder de knie moeten krijgen. Dat leidt automatisch tot een grotere mate van 
betrokkenheid bij en kennis over het product en productontwikkeling. Een succesvolle 
manager heeft daarentegen veelal een bredere oriëntatie op managen en zal dientenge-
volge minder betrokkenheid en diepgaande kennis van een product hebben. Veel succes-
volle Nederlandse ondernemers zoals John de Mol, Joop van den Ende, Freddy Heineken 
en Frits Goldschmeding zijn of waren nog dagelijks met grote betrokkenheid met hun 
product bezig. Ook iemand als Steve Jobs stond bekend als iemand die met heel veel 
passie bezig was met zijn product en productontwikkeling. 
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Een ondernemer heeft meer visie en marktgevoel 
Een ondernemer die zelfstandig een grote en succesvolle organisatie heeft opgebouwd, 
heeft een zeer groot marktgevoel en visie nodig om dit te realiseren. Dat is iets anders 
dan een reeds bestaande grote organisatie succesvol naar een hoger niveau te managen. 
Gemiddeld genomen lijken succesvolle grote ondernemers meer visionairs te zijn bin-
nen hun bedrijfstak dan professionele CEO’s.
Een ondernemer besteedt meer tijd aan marketing en sales 
Het succes van een (groeiende) organisatie wordt veelal bepaald door het vermogen om 
klanten binnen te halen. Ondernemers die een grote organisatie hebben weten op te 
bouwen, zijn in staat geweest om zelfstandig tot een zeer succesvolle marketing- en 
sales-performance te komen. Ondernemers zullen daarom gemiddeld genomen waar-
schijnlijk meer marketing/sales focus hebben dan CEO’s. CEO’s kunnen ook een 
 carrière vanuit finance, logistiek, operations hebben gemaakt om de top te bereiken. 
Er zijn nauwelijks ondernemers die niet zelf bovenop de marketing en sales zitten. 
Een ondernemer denkt simpeler en doet meer op buikgevoel
Een ondernemer is in staat dingen simpel te houden. Dit moet wel omdat een bedrijf in 
opbouw niet alle middelen en support heeft die een grote organisatie wel heeft. Daarom 
neemt een ondernemer veel beslissingen meer op buikgevoel. Dit kan soms ook leiden tot 
het nemen van grotere en niet altijd verantwoorde risico’s.
4. Context
De context waarin een CEO werkt, is anders dan van een ondernemer (DGA). Dit is 
ook iets wat duidelijk in de gesprekken met de negen experts naar voren kwam. 
Een CEO is politiek beter en moet zijn carrière beter kunnen managen
Een manager moet om de top te halen als CEO van een grote organisatie beschikken over 
specifieke vaardigheden. Hij moet een sterk ontwikkelde organisatiesensitiviteit hebben, 
tactisch kunnen opereren en zijn carrière kunnen managen. Uiteindelijk moeten mensen 
binnen de organisatie hem ook de rol van CEO ‘gunnen’. Dat is anders dan bij een onder-
nemer die deze positie min of meer automatisch afdwingt omdat hij de eigenaar is. Dit 
vraagt van een CEO dan ook veel politieke vaardigheden, aangezien die binnen een grote 
organisatie onherroepelijk te maken heeft met politiek en onderlinge verhoudingen. 
Stakeholdermanagement
Een CEO moet met veel meer stakeholders rekening houden dan een ondernemer. 
Vooral de rol van aandeelhouders en een Raad van Commissarissen (RvC) is 
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wezenlijk anders bij een DGA dan bij een CEO in loondienst. De CEO heeft in 
principe een tijdelijke aanstelling en zal waarschijnlijk meer het gevoel hebben 
gecontroleerd te worden door aandeelhouders en commissarissen. Dit is dus een 
complexere situatie die meer aandacht en tijd vraagt. Daarnaast zijn ondernemers 
wellicht wat eigenwijzer, als gevolg van hun drang naar onafhankelijkheid, waardoor 
ze zich minder zullen laten beïnvloeden door allerlei belanghebbenden in de 
bedrijfscontext. 
5. Performancegedreven op lange termijn
Ondernemers zullen op lange termijn een betere performance realiseren dan CEO’s. 
Dit heeft te maken met een aantal aspecten: 
Focus op langetermijn-performance
Een ondernemer heeft een langetermijnfocus. Hij wil op lange termijn zijn bedrijf 
optimaal laten presteren. Een CEO heeft over het algemeen een kortere horizon en zal 
proberen de resultaten in zijn zittingstermijn te optimaliseren. Dit kan leiden tot het 
vermijden van lastige maatregelen en deze uit te stellen voor de opvolger. Op lange 
termijn kan dit schadelijk voor de onderneming zijn. 
Een ondernemer is resultaatgerichter en kostenbewuster
Een ondernemer onderneemt met eigen geld. Dit leidt tot meer kostenbewustzijn. Er 
is meer focus op het nettoresultaat van de onderneming. Een CEO van een grote 
organisatie is gemiddeld genomen al snel in zijn carrière gewend aan een professio-
nele context en de infrastructuur die past bij een grote organisatie. Een manager 
binnen een grote organisatie is dus wellicht al snel gewend aan een ander uitgavenpa-
troon. 
1.2 Centrale probleemstelling en onderzoeksstrategie
Centrale probleemstelling van dit proefschrift luidt: ‘Zijn er wezenlijke verschillen in 
leiderschap tussen top-CEO’s en topondernemers en wat zijn de belangrijkste facto-
ren die deze verschillen kunnen verklaren?’ Om deze factoren te achterhalen en ver-
volgens empirisch te toetsen, is gekozen om zowel een exploratief als een toetsend 
onderzoek te doen. In figuur 1.1. is de gevolgde onderzoeksstrategie in een conceptu-
eel schema weergegeven. Daarbij heeft de empirische cyclus van De Groot (1961) als 
inspiratie gediend. De verschillende onderzoeksfases worden onder de figuur nader 
toegelicht.
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Figuur 1.1 Gehanteerde onderzoeksstrategie
Vooronderzoek (zelfonderzoek)
Vooronderzoek (object van studie)
Theoretisch onderzoek
Praktijkonderzoek
Methode van onderzoek
Hoofdstuk 5
Onderzoeksresultaten, analyse en interpretaties
Hoofdstuk 6, 7 en 8
Discussie en aanbevelingen
Hoofdstuk 9
Oriënteren
Panel met 9 experts
Hoofdstuk 1
Theoretische inventarisatie
Rapid Evidence Assessment
Hoofdstuk 3
Toetsing met wetenschappelijke literatuur en hypothesen
Hoofdstuk 4
EXPLORATIEF ONDERZOEKSDEEL
TOETSEND ONDERZOEKSDEEL
Dataverzameling, data analyse, reflectie en ontwikkelen categorieën
19 semigestructureerde interviews
Hoofdstuk 2
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Vooronderzoek 
1. Oriëntatie: Dit is een eerste oriëntatie op ondernemerschap en op de vraag waarin 
ondernemers verschillen van CEO’s. De eerste insteek is nadrukkelijk vanuit per-
soonlijke ervaring en mede gebaseerd op gesprekken met negen experts (zie bijlage 1). 
In de oriëntatiefase is een beeld ontstaan van relevante factoren om de mogelijke 
verschillen te bepalen tussen topondernemers en top-CEO’s. Er is een eerste selectie 
gemaakt van mogelijk relevante aspecten, gegeven de doelgroep en hun positie. 
Vooronderzoek (object van studie)
2. Dataverzameling: In deze fase is met behulp van negentien semigestructureerde 
 diepte-interviews onder top-CEO’s en topondernemers geïnventariseerd hoe zij de 
mogelijke verschillen beoordelen. Hierbij is al wel richting in de gesprekken gegeven 
op basis van de eerste oriëntatie. 
3. Data-analyse: de interviews zijn geanalyseerd (ongestructureerde data worden geco-
deerd en geverifieerd).
4. Reflectie: er vindt een reflectie plaats op de resultaten van de data-analyse en de 
gemaakt selectie in punt 3. Dit is de opstap tot het vaststellen van de relevante 
 factoren. 
5. Ontwikkelen categorieën: in deze fase vindt de definitieve vaststelling plaats van de 
categorieën die de belangrijkste verschillen tussen CEO’s en ondernemers moeten 
verklaren vanuit de exploratieve fase van dit onderzoek. 
Theoretisch onderzoek 
6. Theoretische inventarisatie: In deze fase is er een Rapid Evidence Assesment (REA) 
gedaan, waarin een analyse is gemaakt van het onderzoek dat gedaan is naar het 
onderwerp ‘verschillen tussen ondernemers en CEO’s’. 
7. Toetsing met wetenschappelijke literatuur: in deze fase is de relevante literatuur diep-
gaand bestudeerd om op basis daarvan algemene verwachtingen of hypothesen te 
kunnen formuleren. Hierin is uitdrukkelijk gebruik gemaakt van de resultaten uit de 
REA.
8. Hypothesen: in deze fase zijn op basis van de ontwikkelde categorieën en de weten-
schappelijke onderbouwing de specifieke onderzoekshypothesen geformuleerd.
Praktijkonderzoek
9. Praktijktoetsing: In deze fase is bepaald welke data er verzameld moeten worden om 
de hypothesen te toetsen. Er is gekozen voor een kwantitatief onderzoek onder 43 
topondernemers en 43 top-CEO’s. 
10. Analyse + interpretaties: In deze fase zijn alle kwantitatieve onderzoeksresultaten 
geanalyseerd en de hypothesen getoetst. Daarnaast zijn de belangrijkste onderlinge 
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relaties tussen de verschillende factoren in kaart gebracht, om uiteindelijk tot leider-
schapsprofielen te komen waarbij geanalyseerd is of er duidelijke ondernemers- en 
CEO-profielen zijn te onderscheiden. 
11. Discussie: In deze fase worden de belangrijkste conclusies getrokken uit de resultaten 
van het onderzoek, wordt er gereflecteerd op de gehanteerde methode en worden 
aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek. 

HOOFDSTUK 2. 
SEMIGESTRUCTUREERDE INTERVIEWS
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VooronderzoekOp basis van de eerste oriëntatie op het onderwerp ‘verschillen tussen topondernemers en 
CEO’s’ in hoofdstuk 1 zet ik de volgende stap in mijn oriëntatie op dit onderwerp. Uit mijn 
eerste oriëntatie met behulp van een aantal experts (zie bijlage 1) is naar voren gekomen dat 
voor de top een aantal kenmerken relevant zouden kunnen zijn voor de verschillen tussen 
professionele CEO’s en ondernemers van grote organisaties. Die hebben betrekking op een 
aantal persoonlijkheidskenmerken, leiderschapskenmerken, de oriëntatie en focus op de 
bedrijfsvoering, de context waarin de CEO en ondernemer werken, en de performancege-
drevenheid op lange termijn. Deze aannames zijn in dit deel van het vooronderzoek verder 
geëxploreerd door middel van negentien semigestructureerde interviews met toponderne-
mers en top-CEO’s van grote organisaties (zie bijlage 2). Een van die interviews vond plaats 
met twee ondernemers (broers) die gezamenlijk leidinggeven aan een familiebedrijf. 
2.1 Opzet en analyse interviews
Alle geïnterviewden zijn door mij persoonlijk benaderd en bezocht op hun eigen kan-
toor voor het interview. De gemiddelde duur van een interview was anderhalf uur. De 
interviews waren semigestructureerd. De interviewer heeft aan de hand van een 
gespreksstructuur de geïnterviewde vrij laten praten. De eerste vraag was altijd een vrije 
associatie wat mogelijke verschillen zouden kunnen zijn tussen topondernemers en 
CEO’s van grote organisaties. Om meer verdieping te krijgen zijn er hypothetische 
situaties voorgelegd. Zo is bijvoorbeeld aan ondernemers gevraagd of ze denken dat ze 
CEO zouden kunnen zijn en aan CEO’s of ze zich kunnen voorstellen dat ze onderne-
mer zouden kunnen zijn. Daarnaast is de respondent gevraagd zelf werkelijk gebeurde 
situaties te noemen om zijn punt duidelijk te maken, de zogeheten ‘critical incidents’- 
techniek (Van der Velden, Jansen & Dikkers, 2013). Om hen zo vrij mogelijk te kun-
nen laten spreken is de anonimiteit van de geïnterviewden hen vooraf gegarandeerd. 
Gezien hun positie moet er discreet en prudent worden omgegaan met hun uitspraken, 
die kunnen immers bijvoorbeeld beursgevoelige informatie bevatten. Bovendien kan 
een eventuele publieke bekendheid van een ondernemer of CEO onnodig afleiden waar 
het hier in dit proefschrift over gaat: mogelijke verschillen tussen ondernemers en 
CEO’s. Daarbij is het niet belangrijk wie er iets zegt, maar wel wat er wordt gezegd.
De volgende vragen en thema’s zijn als leidraad voor het semigestructureerde interview 
gebruikt (voor meer details zie bijlage 4):
• Wat zijn volgens u de belangrijkste verschillen tussen professionele CEO’s en onder-
nemers in de rol van CEO binnen hun eigen organisatie?
Hoofdstuk 2.  semigestructureerde interviews
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• Zijn CEO’s en ondernemers verschillende persoonlijkheden en zouden persoonlijk-
heidskenmerken relevant voor verschillen kunnen zijn? Zo ja, welke persoonlijk-
heidskenmerken?
• Geven ondernemers anders leiding dan CEO’s? Zo ja, waarin zitten deze verschillen?
• Hebben ondernemers een andere strategische focus en oriëntatie dan CEO’s? Zo ja 
waarin zitten deze verschillen?
• Besteden CEO’s hun tijd anders dan ondernemers? Zo ja, waarin zitten deze verschillen?
• Zitten er grote verschillen in de context waarin een CEO werkt in vergelijking met 
een ondernemer? Zo ja, wat zijn dit voor verschillen? 
• Zijn er verschillen in het managen van stakeholders voor een CEO in vergelijking 
met een ondernemer? 
Bij de analyse van de interviews is de volgende werkwijze gehanteerd (Van der Velden, 
Jansen & Dikkers, 2013):
• Alle interviews zijn opgenomen en later getranscribeerd;
• Condenseren: De hele tekst is ingedikt in kleinere stukken tekst die de essentie weer-
geven
• Categoriseren: De tekst is gecategoriseerd aan de hand van de thema’s die in hoofd-
stuk 1 naar voren zijn gekomen (persoonlijkheidskenmerken, leiderschapskenmer-
ken, de oriëntatie en focus op de bedrijfsvoering, de context waarin de CEO en 
ondernemer werken, en de performancegedrevenheid op lange termijn); 
• Interpreteren: er is betekenis gegeven aan de tekst in relatie tot de eerdergenoemde 
categorieën en er is geanalyseerd op basis van een telling welk belang de geïnterview-
den hechten aan de verschillende categorieën
2.1.1 Voorbeelden van wijze van coderen en categoriseren
Hieronder zijn vier voorbeelden opgenomen hoe de categorisering (zie tabel 2.1) heeft 
plaatsgevonden. De teksten zijn geanonimiseerd. 
Voorbeeld coderen respondent 1 (CEO)
Ziet u verschillen tussen CEO’s en ondernemers?
Er zijn zeker verschillen tussen beide groepen. Er zou natuurlijk niet zoveel verschil 
moeten zitten tussen die ondernemer en een CEO, maar in de praktijk is het wel degelijk 
zo dat CEO’s van grote ondernemingen wat meer bureaucratische mensen zijn dan 
ondernemers. De CEO heeft het daarnaast veel drukker met die buitenwereld managen, 
zoals al die stakeholders. CEO’s maken zich daar veel drukker om dan de ondernemer. 
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Vooral of de buitenwereld wel begrijpt hoe hun bedrijf dan wel zijzelf zich willen pro-
fileren. Vandaar dat ze vooral bezig zijn met de vraag of er een juiste match is tussen die 
buitenwereld en de zogeheten strategische missie. Een XX doet dat niet, die kijkt 
gewoon hoe hij veel geld kon verdienen. En dat is een totaal ander soort beleving. De 
ondernemer kijkt naar zijn groeimodel en maakt zich totaal niet druk wat de buitenwe-
reld daarvan vindt.
[Het onderstreepte deel is geïnterpreteerd en gecodeerd als Context en Stakeholdermanage-
ment, aangezien de respondent aangeeft dat een CEO veel drukker is met het managen van 
zijn stakeholders. Hiermee geeft de respondent aan dat stakeholdermanagement relevant is 
voor de verschillen en daarmee heeft de categorie context en stakeholdermanagement voor deze 
respondent de score 1 gekregen.] 
Maar een ander wezenlijk verschil zijn dan de kwaliteiten. De meeste CEO’s van grote 
ondernemingen zijn goed opgeleide mensen. Ik heb XX weleens horen zeggen dat zijn 
belangrijkste ‘private vaste klanten’ niet eens een universitaire opleiding hadden. Het 
verschil moet dus ook vooral zitten in de opbouw van de carrière van de toponderne-
mers. Zo zal een top-CEO zich in het begin van zijn carrière veel meer moeten confor-
meren aan het bedrijf. Tegelijkertijd moet je jezelf onder heel veel collega’s profileren, je 
moet in de picture komen bij de juiste mensen. Meestal kom je er dan wel. CEO’s zijn 
eigenlijk dus goed in het managen van hun carrière en ondernemers in het managen 
van hun onderneming.
[Het onderstreepte deel is geïnterpreteerd en gecodeerd als Context omdat respondent aan-
geeft dat carrièreverloop anders is en beter moet zijn in het managen van zijn carrière. Dat is 
relevant voor de verschillen en heeft voor deze respondent de score 1 gekregen.] 
En ondernemers zijn, zo heb ik ze meegemaakt bij al die overnames die ik heb gedaan, 
monomane, gefocuste mensen, die maar bezig zijn te groeien. Ze gingen maar door en 
door en uiteindelijk werden ze wakker en was hun bedrijf een miljard waard. CEO’s 
zitten halve dagen naar de koers te kijken.
[Het onderstreepte deel is geïnterpreteerd en gecodeerd als Performance gedreven op lange 
termijn, aangezien respondent aangeeft dat de CEO een meer korte termijnfocus heeft op de 
beurskoers, terwijl de ondernemer een langetermijnfocus heeft. Dat is relevant voor de verschil-
len en heeft voor deze respondent de score 1 gekregen.] 
Voorbeeld coderen respondent 2 (Ondernemer)
Ziet u verschillen tussen CEO’s en ondernemers?
Dat denk ik wel. Ik denk dat een professionele CEO die gewoon in dienst is en in een 
groot bedrijf is ingegroeid, dat die een wat andere drijfveer heeft. Ik denk dat die 
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mensen meer naar hun eigen persoonlijke positie kijken. Dus een hiërarchische positie 
is belangrijker voor dat soort mensen. Hun eigen zeg maar benefits, hun eigen financiële 
situatie, salaris dat soort zaken. En dat geeft ze een bepaalde blik op je bedrijf. En 
dat maakt je dat je op een bepaalde manier functioneert. Misschien wat meer 
 risicomijdend.
[Het onderstreepte deel is geïnterpreteerd en gecodeerd als Persoonlijkheidskenmerk. 
Respondent geeft aan dat een CEO meer risicomijdend is en dat kan worden gezien als een 
eigenschap van iemands persoonlijkheid. Dat is relevant voor de verschillen en heeft voor deze 
respondent de score 1 gekregen.] 
Wat minder op langere termijn denkend voor een onderneming.
[Het onderstreepte deel is geïnterpreteerd en gecodeerd als Performance gedreven op lange 
termijn aangezien de respondent aangeeft dat de CEO minder op de lange termijn zich richt. 
Dat is relevant voor de verschillen en heeft voor deze respondent de score 1 gekregen] 
Als je kijkt naar een ondernemer, je zou wel willen dat ondernemers wat meer mana-
gersbloed in zich hadden. Want die kijken juist heel erg naar de opportunistische kant. 
Die zijn vaak veel opportunistischer dan een professionele manager. Maar daarmee 
verliezen ze wel uit het oog, dat het ook heel belangrijk is om je bedrijf gewoon echt 
goed te managen. Meestal, nou ja die voorbeelden ken jij ook, hele sterke ondernemers 
kunnen meestal niet goed samenwerken binnen hun bedrijf met hele goede managers. 
Want die zijn te eigenwijs en die dulden ze gewoon niet naast zich. Dus meestal zie je 
dat dat soort bedrijven undermanaged zijn. Misschien is het een soort van schaal 
waarop je zit, een soort van continuüm, waar je als manager aan de ene kant zit, waar 
je heel veel met een manager bezig bent en misschien te weinig met opportunisme wat 
het eigen is van een ondernemer.
[Het onderstreepte deel is geïnterpreteerd en gecodeerd als zowel Strategische oriëntatie en 
als Leiderschapsstijl. De respondent geeft aan dat een ondernemer opportunistischer is, hetgeen 
een link heeft met de wijze van bedrijfsvoering, dingen simpeler doen en meer op buikgevoel. 
Dit is in lijn met de eerste oriëntatie uit hoofdstuk 1. Dat is relevant voor de verschillen en 
heeft voor deze respondent de score 1 gekregen. Daarnaast geeft respondent aan dat een CEO 
gemiddeld genomen over betere managementvaardigheden zal beschikken. Dat is relevant voor 
de verschillen en heeft voor deze respondent de score 1 gekregen.] 
Voorbeeld coderen respondent 3 (Ondernemer)
Ziet u verschillen tussen CEO’s en ondernemers?
Ik denk dat het belangrijkste is hoe je er gekomen bent. Vooral als je het zelf allemaal 
opgebouwd hebt, heb je allemaal dingen geleerd om daar te komen. Dat heeft te maken 
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met product ontwikkelen, dat naar de markt brengen, kijken of het lukt, bijsturen. Je 
gaat niets anders proberen, tot je beet hebt. Ik denk dat dat ook een beetje typisch is… 
Met name als je dingen van de grond af aan opbouwt. CEO’s gaan via een heel ander 
traject. Een ondernemer leert ervan en wordt er daarom goed in en een CEO gaat nor-
maal gesproken via de bestuurlijke, managementkant omhoog. Die leert hoe hij een 
team moeten aansturen, daar effectief in te zijn, om goede connecties op te bouwen, 
netwerk op te bouwen en op die manier invloed te kunnen uitoefenen op de ontwikke-
ling van het bedrijf. Dat is dus een ander vak.
[Het onderstreepte deel is geïnterpreteerd en gecodeerd als Leiderschapsstijl. Respondent 
geeft aan dat een CEO een andere carrièrepad heeft bewandeld, waarbij hij meer manage-
mentvaardigheden heeft kunnen en moeten ontwikkelen. Dat is relevant voor de verschillen en 
heeft voor deze respondent de score 1 gekregen.] 
Ik denk ook dat als je ze na 20 jaar gaat vergelijken, zijn CEO’s handiger en beter in die 
kant van bestuur, management, HR, bekijken hoe een bedrijf werkt, beïnvloeden van 
mensen. Terwijl de ondernemer meer verstand heeft van de markt, het bedrijf en het 
product waar die in actief is. Ik denk dat een ondernemer gemiddeld genomen dichter 
op zijn product zit dan een CEO. Dat zal wel niet voor iedere CEO en ondernemer 
hetzelfde zijn, maar ik denk wel dat daar gemiddeld genomen een verschil zit. Ik denk 
dat de stereotiep van de General Manager, die eigenlijk niet zoveel verstand heeft van 
zijn product in zijn markt, maar door managementachtige kwaliteiten omhoog is geko-
men, dat dat een uitstervend ras aan het worden is. Je kan niet meer een tent runnen 
zonder écht dicht op je markt en op je product te zitten. Dan moet je echt wel begrijpen 
hoe het zit. Ik denk dat als je vanaf nul hebt opgebouwd dat ook je competentie is. Ik 
denk dat een nadruk van een manager, een CEO, meer ligt in het managen, hoe krijg 
je dingen voor elkaar.
[Het onderstreepte deel is geïnterpreteerd en gecodeerd als Strategische oriëntatie. Respon-
dent geeft aan dat een ondernemer meer verstand van de markt en product heeft. Dit sluit aan 
bij de punten die benoemd zijn bij dit onderdeel in de eerste oriëntatie in hoofdstuk 1. Dat is 
relevant voor de verschillen en heeft voor deze respondent de score 1 gekregen.] 
Voorbeeld coderen respondent 4 (CEO)
Ziet u verschillen tussen CEO’s en ondernemers?
Ik denk wel dat daar best wel verschillen inzitten ja. Het grootste verschil is dat de ene 
het met zijn eigen geld doet en de ander met geleend geld. Over het algemeen dan. Ik 
denk ook wel dat er een andere drive zit bij echte ondernemers. Allereerst, dat hebt u 
zelf ook gezien, je hebt op een gegeven moment een idee of een product, waar je in 
gelooft, wat je waar wil maken. Je ziet dat ondernemers mensen zijn die iets van de 
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grond op kunnen zetten en door de jaren heen dat steeds groter weten te maken. Lang-
zamerhand een soort CEO worden, maar toch wel vanuit die drive om die product- 
marktcombinatie, tot grootte te brengen.
Ik denk wel dat een goede CEO iets van een ondernemer in zich heeft, maar dat 
hele startend vermogen, ik heb altijd het idee dat de echte ondernemer het CEO niet 
leuk vindt en dat de CEO het niet zo leuk zou vinden of de visie niet heeft, de drive 
niet heeft om met de telefoon te beginnen. Ik denk wel dat het aparte persoonlijkhe-
den zijn. 
[Het onderstreepte deel is geïnterpreteerd en gecodeerd als Persoonlijkheidskenmerk. 
Respondent geeft aan dat een ondernemer een andere drive heeft en de wil om succesvol te zijn. 
Dat is relevant voor de verschillen en heeft voor deze respondent de score 1 gekregen.] 
Wat je daarin ziet, ik heb zelf organisatiekunde gedaan in het verleden. Je ziet dan dat 
zo’n organisatie met een ondernemer aan het hoofd die met een telefoon het idee 
begint. En dat begint langzaam te groeien als het goed gaat. Die dan van die stress-
points heeft, waar je doorheen moet als ondernemer om de volgende fase in te gaan. 
Succesvolle ondernemers die zie je bijna moeiteloos door die stresspoints heengaan. Ze 
schakelen om met een nieuwe organisatievorm, soms ook met een nieuwe hiërarchie in 
het bedrijf. Het inbrengen van een nieuwe governance structuur, met procedure-
systeem. Waar ondernemers an sich niet zo mee bezig zijn, dan moeten ze omschakelen. 
Langzamerhand zie je die ondernemer een soort CEO worden, maar de eerste vijftien, 
twintig jaar zie je absoluut een ander profiel, in mijn optiek dan de gemiddelde CEO 
die bij XXX of bij XXX begint en dan ook al heel veel voorbeelden heeft bij het bedrijf, 
anders getraind wordt. Beter getraind wordt dan de ondernemer. 
Dus zou je kunnen zeggen dat een topondernemer, die echt die fases doorloopt, in 
feite ook een belangrijk deel van de eigenschappen die een CEO heeft, ook zou moeten 
hebben om zijn bedrijf te kunnen laten groeien. Je hebt wel wat adaptief vermogen nodig 
om die zaken in je op te kunnen nemen. Degenen die dat niet kunnen gaan ten onder 
ergens in die stresspoints. Dat kan na 25 mensen, dat kan na 100 man. Maar die moeten 
dat soort eigenschappen kunnen opnemen. 
[Het onderstreepte deel is geïnterpreteerd en gecodeerd als Leiderschapsstijl. Respondent 
geeft aan dat ondernemers die de top willen halen voor een belangrijk deel over dezelfde leider-
schapskenmerken moeten beschikken als CEO’s. Dat is niet relevant voor de verschillen en heeft 
voor deze respondent de score 0 gekregen.] 
2.2 Resultaten van de interviews
Zoals in de vier voorbeelden hierboven toegelicht zijn alle negentien interviews geïnter-
preteerd en gecodeerd. Bij deze interpretatie en codering is vooral gekeken of in hoeverre 
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persoonlijkheidskenmerken, leiderschapsstijl, strategische oriëntatie, tijdsbesteding, 
context en performance genoemd werden als mogelijke verschillen tussen ondernemers 
en CEO’s. Tabel 2.1 geeft een samenvatting van deze interpretatie en codering.
Tabel 2.1 Confrontatiematrix hoofdcategorieën en relevantie voor verschillen
HOOFDCATEGORIE AANTAL KEREN BENOEMD ALS RELEVANT VOOR DE 
 VERSCHILLEN (TWEE BROERS SAMENGEVOEGD)
Persoonlijkheidskenmerk 1-1-2-1-2-1-1-1-0-0-1-0-1-1-1-1-1-1
conclusie:
• 72% vindt Persoonlijkheidskenmerken relevant 
• 17% vindt Persoonlijkheidskenmerken niet relevant 
• 11% brengt Persoonlijkheidskenmerken niet ter sprake
Leiderschapskenmerken 0-1-2-1-0-1-0-1-1-0-0-0-1-1-1-1-1-1
conclusie:
• 61% vindt leiderschapsstijl relevant 
• 33% vindt leiderschapsstijl niet relevant 
• 6% brengt leiderschapsstijl niet ter sprake
Oriëntatie en focus op de 
bedrijfsvoering
1-1-1-1-1-1-1-1-0-0-1-1-1-0-1-1-1-0
conclusie:
• 78% vindt strategische oriëntatie relevant 
• 22% vindt strategische oriëntatie niet relevant 
• 0% brengt strategische oriëntatie niet ter sprake
Context en Stakeholder-
management
1-0-1-2-1-1-2-1-1-1-2-1-2-1-1-2-1-1
conclusie:
• 67% vindt context en stakeholdermanagement relevant 
• 6% vindt context en stakeholdermanagement niet relevant 
•  27% brengt context en stakeholdermanagement niet ter 
sprake
Performance gedreven op 
lange termijn
1-1-0-1-1-1-2-1-0-0-0-2-0-0-1-2-0-1
conclusie:
•  44% vindt Performance gedreven op lange termijn wel  
relevant 
•  39% vindt Performance gedreven op lange termijn niet 
 relevant 
•  17% brengt Performance gedreven op lange termijn niet ter 
sprake
0= niet relevant 1= relevant 2= niet over gesproken
2.2.1 Conclusie 
Op basis van de resultaten in tabel 2.1 kan voorzichtig geconcludeerd worden dat de 
negentien respondenten persoonlijkheidskenmerken, leiderschapskenmerken, oriëntatie 
en focus op de bedrijfsvoering, context (stakeholdermanagement) en performance 
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inderdaad relevant vinden voor mogelijke verschillen tussen topondernemers en 
 top-CEO’s. 
2.2.2 Relevante quotes uit de interviews
Ter illustratie zijn per hoofdcategorie een aantal treffende quotes uit de interviews 
opgenomen om een wat breder beeld te geven van de meningen die er zijn met betrek-
king tot de verschillen tussen CEO’s en topondernemers. 
Quote Persoonlijkheidskenmerken
ik denk dat gemiddeld genomen ondernemers en ceo’s verschillende persoonlijk-
heidskenmerken hebben. een ondernemer heeft van nature en karakterologisch 
iets optimistisch. Zijn vaak erg gedreven mensen en hebben de behoefte om een 
nalatenschap te creëren. een ceo heeft dat wat minder of niet. die heeft waar-
schijnlijk wat meer ordeningsvermogen. ceo’s zullen wat beter georganiseerd zijn. 
dat kan ook niet anders. Hij moet namelijk leidinggeven aan mensen. niet door 
ondernemer te zijn maar door een organisatie te laten ondernemen. (CEO)
ik denk wel dat een goede ceo iets van ondernemerschap in zich heeft, maar dat 
hele startend vermogen heeft een professionele ceo niet. ik heb altijd het idee 
dat de echte ondernemer het werk van de ceo niet leuk vindt en dat de ceo het 
niet zo leuk zou vinden of de visie en de drive niet heeft om met de telefoon te 
beginnen. ik denk wel dat het aparte persoonlijkheden zijn. (CEO)
Quotes Leiderschapskenmerken
een leider moet kunnen delegeren. want als een leider denkt dat hij het weet, dan 
is die verkeerd bezig. want er zijn altijd mensen in deelgebieden die veel beter 
zijn dan jij. veel ceo’s hebben als nadeel dat ze niet toestaan dat de mensen die 
beter zijn op een deelgebied naast hun komen te staan. Hij is dan angstig om 
overvleugeld worden. (Ondernemer)
Het belangrijkste van een goede leider is dat hij richting weet aan te geven en dat 
mensen dat geloven en volgen. Zodat die ook dezelfde kant op gaan rennen. als 
je dat voor elkaar krijgt ben je al een heel eind. daarnaast heb je als leider invloed 
op de cultuur en de waarden van het bedrijf. Hoe ga je met elkaar om? wat kan 
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Quotes Oriëntatie en focus op de bedrijfsvoering
waar ik van mezelf vind dat ik onderscheidend ben ten opzichte van professionele 
ceo’s is dat ik echt midden in mijn handel zit. daar heb ik verstand van, daar kijk 
ik veel naar, daar ben ik continu mee bezig. ik ben veel meer bezig met een missie 
te volbrengen. (Ondernemer)
Het verschil is dat ondernemers het bedrijf door en door kennen, ieder detail, en 
dat ceo’s van grote bedrijven, voor zover ze het niet zelf hebben opgebouwd, 
dan wel helemaal carrière hebben gemaakt in een bedrijf, dat ze het wat 
oppervlakkig kennen en op de bestuurlijke manier bij zaken betrokken zijn, in 
plaats van op de gepassioneerde manier. (CEO) 
een ondernemer heeft veel meer focus op zijn bedrijf. Bij XX heb ik 42 overnames 
gedaan. daar zaten nogal wat familiebedrijven bij en wat mij daarbij altijd is 
opgevallen, is dat de succesvolle ondernemers altijd monomaan bezette mensen 
waren. Ze hadden eigenlijk volstrekt de focus op dat bedrijf en niets anders en ze 
wilden het laten groeien. Ze hadden altijd een soort van monomaan doel. Ze 
gingen maar weer door en weer door en dan werden ze op een goede dag wakker 
en dan wilde iemand dat bedrijf kopen en dan was het opeens een miljard waard. 
dat zijn de echte ondernemers. totaal niet bezig zijn met of hun bedrijf nou 
ongelofelijk veel geld waard is, terwijl die ceo’s van die grote bedrijven, die zitten 
de halve dag met een half oog naar die koers te kijken. en hoe nuttig is dat?(CEO) 
een ondernemer is toch anders dan een manager. vanuit een organisatie 
opgroeien naar een topfunctie is helemaal niet slecht. de creativiteit, de focus op 
groei, ontwikkeling en vernieuwing zal wat minder zijn dan bij mensen die het 
bedrijf gestart zijn. de risico’s van ondernemerschap zijn natuurlijk veel groter. je 
stopt er echt geld in. je begint met niks. Het groeien vanuit een organisatie naar 
die topfunctie is toch een heel andere wereld. kunnen die twee met elkaar praten 
en met elkaar omgaan? ja, zeker. de een is meer manager, de ander is meer 
ondernemer. (Ondernemer)
je van elkaar verwachten? Professionele ceo’s zijn vaak beter dan ondernemers 
in dat soort dingen uitleggen en interne programma’s op te stellen. (Ondernemer)
Het zijn twee aparte disciplines. de ene is 500 meter schaatsen, de andere is de 
5000 meter. Het kan allebei wel, maar iemand die 500 meter wint, kan nooit 5000 
meter winnen. ceo’s zijn daarin getraind, op school geweest, ervaring en zij 
kunnen in ieder geval beter leidinggeven. ondernemers zoals ik, willen steeds 
veroveren, steeds iets nieuws op de markt zetten. (Ondernemer)
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Quotes Tijdsbesteding en focus
tachtig procent van mijn tijdsbesteding was geprogrammeerd. ik heb dat weleens 
door mijn Pa laten uitzoeken. die heeft een hele studie gedaan, waaraan ik mijn 
tijd besteedde. tachtig procent had ik niet of nauwelijks in de hand. dat was raad 
van Bestuur vergadering, commissaris vergadering, group riskmanagement, 
vaste vergaderingen met de staf. elke maand een vaste of anderhalve dag een 
offside met de raad van Bestuur. dus daar had ik allemaal nul invloed op. dat lag 
gewoon twee, drie jaar van tevoren al vast. dus ik had ongeveer nog twintig 
procent flexibel die ik zelf kon invullen. (CEO)
wij zijn ceo’s die midden in de business staan en willen staan. we zijn geen 
bestuurders op afstand. we houden intensief contact met de businessunits. we 
praten zelf met de lokale landenmanagers. als er overnames zijn en mogelijkheden 
dan willen we daar zelf naar kijken en daar zelf bij betrokken zijn. een professionele 
ceo bij een beursgenoteerde onderneming moet ook contact met de 
aandeelhouders onderhouden. dat hoeven wij niet, dus daardoor heb je natuurlijk 
ook al weer meer tijd om met de business bezig te zijn. (Ondernemer) 
Quotes Systeemgrenzen en stakeholdermanagement
ceo’s hebben het drukker met de vraag of de buitenwereld wel begrijpt hoe hun 
persoonlijke profiel en het profiel van het bedrijf in elkaar zit. Of besluiten wel 
passen binnen de strategische missie. je moet als professionele ceo veel meer 
stakeholders managen, terwijl de gemiddelde ondernemer kijkt naar het belang 
van zijn ondernemingen. die wil hij laten groeien en afhankelijk van zijn 
onderneming wel of niet veel laten verdienen, dat wil nog weleens verschillen. 
maar die maakt zich niet zo geweldig druk om wat die hele buitenwereld daar nou 
van vindt volgens mij. (CEO) 
wat je bij ceo’s natuurlijk heel veel hoort in bedrijven is dat ze bezig zijn met 
eigenlijk het managen van alle stakeholders. dat is een modern begrip geworden 
tegenwoordig. dat je alle stakeholders tevreden moet houden. ik denk dat dat de 
taak is van een professionele ceo. een ondernemer is daar in het algemeen veel 
minder mee bezig. je bent als ondernemer niet met aandeelhouders bezig. 
klanten en medewerkers, daar ben je wel mee bezig en verder ben je met 
maatschappelijk verantwoorde zaken bezig. ondernemers zullen over het 
algemeen veel meer een focus hebben op de business. (Ondernemer) 
gemiddeld genomen zal het stakeholdermanagement duidelijk een verschil zijn, 
waarbij het voor ondernemers toch veel makkelijker is zonder de beurs en zonder 
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de eigen aandeelhouders in je nek. als ondernemer kun je andere keuzes maken 
en als je deze andere keuzes goed uitlegt aan financiers, dan ben jij verantwoordelijk 
en heb je niet te maken met andere aandeelhouders die zeggen, dan loop ik nu wel 
weg. als ondernemer is dat dus makkelijker dan wat ik als ceo van een beursfonds 
moet doen om 100% diversiteit aan aandeelhouders te managen. (CEO)
wij zijn met ons bedrijf naar de beurs gegaan. met het beursgenoteerd zijn ben je 
20-30% van je tijd kwijt. die tijd kun je niet besteden aan je business. (ondernemer)
Quote Langetermijn performance
als je kijkt naar een ondernemer, dan is die eerder bereid om een risico te lopen. 
een manager is vaak voor een bepaalde tijd in dienst. een ceo kan voor vier, acht 
of tien jaar benoemd worden en ontslagen worden. maar als ondernemer zit je er 
voor een langere termijn. je bent als ondernemer meer bereid om risico’s te lopen 
voor de lange termijn. een ceo is bereid om andere risico’s te lopen, misschien 
meer op de korte termijn gefocust. dat zijn toch wel de belangrijkste verschillen 
die ik zie. (Ondernemer) 
een ceo is een bestuurder die, als je puur naar zijn eigen belang kijkt, met zijn 
carrière bezig is. terwijl als wij naar ons eigen belang kijken, dan zijn we bezig 
met het verder uitbouwen van de onderneming. dus bij ons is denk ik het primaire 
belang van de onderneming meer gelieerd aan onze eigen primaire belangen als 
eigenaar van die onderneming. wanneer je dat gaat scheiden dan kan het nog 
steeds wel samen opgaan maar het is minder natuurlijk hetzelfde. (Ondernemer) 
2.3 Vaststelling categorieën
Op basis van het exploratieve vooronderzoek zijn de volgende categorieën voor moge-
lijke verschillen tussen topondernemers en top-CEO’s vastgesteld:
• Persoonlijkheidskenmerken
• Leiderschapskenmerken
• (Strategische) oriëntatie en focus op de bedrijfsvoering (tijdsbesteding)
• Context en stakeholdermanagement
• Bedrijfsperformance
Om deze categorieën daadwerkelijk toetsend te kunnen onderzoeken, zal in hoofdstuk 3 
in de vorm van een Rapid Evidence Assessment verder literatuuronderzoek worden 
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gedaan. In hoofdstuk 4 volgt gerichter literatuuronderzoek om tot hypothesevorming 
over mogelijke verschillen tussen topondernemers en top-CEO’s te komen. Die zullen 
vervolgens getoetst worden bij een nieuwe steekproef van CEO’s en ondernemers. Ook 
zal getracht worden een integraal richtinggevend kader te ontwikkelen voor succesvol 
leiderschap en zal worden onderzocht of er verschillende leiderschapsprofielen zijn te 
ontdekken in de onderzoeksdoelgroep van top-CEO’s en topondernemers.
2.4 Kritische opmerkingen bij de eerste oriëntatie
De negentien semigestructureerde interviews zijn gevoerd met bekende en gezagheb-
bende CEO’s en topondernemers. Zelf ben ik een van hen, en een groot aantal van de 
geïnterviewden ken ik persoonlijk. Voordeel is dat ik sneller toegang heb tot deze doel-
groep die zich doorgaans niet makkelijk laat interviewen, ook niet voor wetenschappe-
lijke doeleinden. Anderzijds bestaat natuurlijk het gevaar van ‘ons-kent-ons’ waardoor 
ik juist voor die wetenschappelijke doeleinden te biased ben en te weinig distantie tot 
deze doelgroep houd. In de interviews werd ik ook geregeld zelf aangesproken op mijn 
eigen ondernemerschap zoals ook bijvoorbeeld blijkt uit twee van de opgenomen voor-
beelden in paragraaf 2.1.2. Dat gevaar is onvermijdelijk. Maar zoals De Groot (1961, 
p. 54) nadrukkelijk stelt is exploratief onderzoek een hulpmethode om op ideeën te 
komen en om erachter te komen of er bepaalde ideeën leven, om zo te komen tot 
 specifieke hypothesevorming. ‘Een dergelijke exploratie onderscheidt zich van toet-
singsonderzoek, doordat het niet gericht is op toetsing van vooraf scherp omschreven 
hypothesen. Dat betekent niet noodzakelijk dat er géén hypothesen, géén theorieën en 
dat er geen gezichtspunten, geen opvattingen in het spel zijn. Het betekent alleen dat 
dit verzamelen van nieuwe observaties naar zijn opzet niet bedoeld is als en naar zijn 
inrichting niet geschikt is voor een scherpe, wetenschappelijke toetsing van die opvat-
tingen of hypothesen.’
Deze eerste exploratieve oriëntatie heeft vooral ter inspiratie gediend om mogelijke 
verschillen tussen ondernemers en CEO’s bij een nieuwe steekproef wel met vooraf scherp 
omschreven hypothesen te toetsen. Daartoe zal in de hoofdstukken 3 en 4 eerst nader 
literatuuronderzoek worden verricht.
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In aansluiting op mijn persoonlijke oriëntatie op de mogelijke verschillen tussen top-
ondernemers en top-CEO’s in Nederland is uitgebreid geïnventariseerd welk weten-
schappelijk onderzoek er gedaan is op het gebied van verschillen tussen ondernemers en 
managers in de periode 1980-2016.
3.1 Redenen voor deze beoordeling
Volgens de gangbare opvatting zijn managers anders dan ondernemers. Na een korte 
zoektocht op internet blijkt dat wordt verondersteld dat managers zich bezighouden 
met het beheren en maximaliseren van de middelen van een onderneming. ‘Managers 
functioneren het best in, en geven de voorkeur aan, relatief voorspelbare en stabiele 
omgevingen die hen in staat stellen om gestaag en geleidelijk de benuttingsgraad te 
verbeteren, talent te ontwikkelen, kosten te besparen en ballast te verwijderen om meer 
winst uit dezelfde bedrijfsmiddelen te halen’ (Rehki, 2015). Van ondernemers wordt 
daarentegen aangenomen dat zij van nature een afkeer hebben van de stabiliteit en 
geleidelijkheid waar managers zo van zouden houden. ‘Ondernemers zijn vernieuwers 
die bereid zijn om risico’s te nemen en ideeën om te zetten in daden. Ze denken door-
gaans in grote lijnen, zijn allergisch voor bureaucratie en worden geïnspireerd door een 
droom’ (Heintz, 2016). 
De veronderstelling, voortkomend uit de persoonlijke oriëntatie, is dat er tussen deze 
twee groepen significante verschillen bestaan  wat betreft persoonlijkheids- en motivatie-
kenmerken, leiderschapsstijl, oriëntatie op de bedrijfsvoering en tijdsbesteding, context 
en stakeholdermanagement en de gerealiseerde performance op langere termijn. Om een 
beeld te krijgen van wat er in de wetenschappelijke literatuur gesteld wordt over de ver-
schillen tussen managers en ondernemers, is er een Rapid Evidence Assessment (REA) 
uitgevoerd. In dit hoofdstuk wordt beschreven hoe de REA is uitgevoerd en welke resul-
taten de beoordeling opleverde.
3.2 Hoofdvraag: Op welke vraag geeft de beoordeling 
antwoord?
Wat is er in de wetenschappelijke literatuur bekend over de verschillen tussen managers 
en ondernemers?
Hoofdstuk 3.  raPid evidence assessment
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Aanvullende vragen
1. Wat zijn de bepalende kenmerken van een ondernemer?
2. Welke kenmerken en verschillen worden het meest onderzocht?
3. Wat is er bekend over de omvang van deze verschillen?
3.3 Zoekstrategie: Hoe is er gezocht naar 
wetenschappelijk bewijsmateriaal?
Om wetenschappelijke onderzoeken op te sporen, is gebruikgemaakt van de volgende 
drie databanken: ABI/INFORM Global, Business Source Premier en PsycINFO. Bij 
het zoeken zijn op elk van de databanken de volgende generieke zoekfilters toegepast:
1. Wetenschappelijke tijdschriften, intercollegiaal getoetst
2. Gepubliceerd in de periode van 1980 tot 2016 voor meta-analyses en in de periode 
van 2000 tot 2016 voor primaire onderzoeken
3. Artikelen in het Engels
Er is gezocht met behulp van combinaties van verschillende zoektermen, zoals ‘entre-
preneur’, ‘founder’, en ‘business owner’. Daarnaast zijn de in de gevonden onderzoeken 
vermelde verwijzingen nagetrokken om aanvullende artikelen te vinden die in de REA 
zouden kunnen worden opgenomen.
Er zijn in totaal negentien verschillende zoekopdrachten uitgevoerd, en de titels en 
samenvattingen van meer dan 250 onderzoeken zijn bekeken. In REA-bijlage I staat een 
overzicht van alle zoektermen en -opdrachten.
3.4 Selectieproces: Hoe zijn de onderzoeken 
geselecteerd?
De selectie vond plaats in twee fasen. Ten eerste zijn de titels en samenvattingen van de 
ruim 250 gevonden onderzoeken gecontroleerd op hun relevantie voor deze beoorde-
ling. In geval van twijfel of gebrek aan informatie is het betreffende onderzoek opgeno-
men. Dubbele publicaties zijn verwijderd. Deze eerste fase leverde 16 secundaire 
 onderzoeken (meta-analyses) en 35 primaire onderzoeken op. 
Vervolgens zijn de onderzoeken geselecteerd op basis van de volledige tekst van het 
artikel, volgens de onderstaande criteria:
1. Opzet: er zijn geen beperkingen toegepast wat betreft onderzoeksopzet;
2. Meting: uitsluitend onderzoeken waarbij het verschil tussen ondernemers en mana-
gers op kwantitatieve wijze werd gemeten;
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3. Context: uitsluitend onderzoeken gerelateerd aan organisaties en/of werkomge-
vingen;
4. Betrouwbaarheidsniveau: uitsluitend onderzoeken op niveau D of hoger.
Deze tweede fase leverde 11 meta-analyses en 16 primaire onderzoeken op. REA-bijlage 
II bevat een overzicht van het selectieproces.
3.5 Kritische beoordeling: wat is de kwaliteit van de 
opgenomen onderzoeken?
Voor vrijwel elk onderwerp is het mogelijk om een  wetenschappelijk onderzoek te vin-
den waarmee een  theorie of bewering kan worden ondersteund of weerlegd – in som-
mige gevallen op zeer overtuigende wijze. Het is daarom belangrijk te bepalen welke 
onderzoeken geloofwaardig zijn (d.w.z. valide en betrouwbaar) en welke niet. De 
betrouwbaarheid van een wetenschappelijk onderzoek wordt allereerst bepaald door de 
juiste methodologische onderbouwing ervan. Als er naar een causaal verband wordt 
gezocht (d.w.z. als we A doen, zal dat dan resulteren in B?), moet een goede methodo-
logische onderbouwing van een onderzoek voldoen aan drie voorwaarden: co-variatie, 
juiste tijdsvolgorde (oorzaak moet voorafgaan aan gevolg) en eliminatie van mogelijke 
alternatieve oorzaken (Shaugnessy, Zechmeister & Zechmeister, 2006). Idealiter wordt 
bij een onderzoek gebruikgemaakt van een controlegroep, willekeurige toewijzing en 
een voor- en nameting. 
Bij deze REA staan echter de verschillen tussen ondernemers en CEO’s centraal. Net 
als bij onderzoeksvragen met betrekking tot frequenties, wordt een vraag over verschillen 
het best beantwoord met een onderzoek dat een cross-sectionele opzet hanteert. Wanneer 
er verschillen zijn opgetreden in de loop van de tijd, is een longitudinale (voor-na) onder-
zoeksopzet het meest geschikt (Barends & Rousseau, 2018).
Om de methodologische geschiktheid van de opzet van de opgenomen onderzoeken te 
bepalen, zijn de classificatiesystemen van Shadish, Cook & Campbell (2002) en van 
Petticrew en Roberts (2006) gebruikt. De onderstaande tabel toont een aangepaste 
versie van deze classificatie.
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DOEL VOORBEELD RCBA CBA C/BA CROSS 
(CROSS- 
SECTIONEEL)
QUAL 
(KWALI TATIEF)
Effect, 
impact
Heeft a een effect/impact op B?
wat zijn de kritische succes-
factoren voor a?
wat zijn de factoren die B 
 beïnvloeden?
a B c d n.v.t.
Verband is er een verband tussen a en B?
komen a en B vaak samen 
voor?
co-variëren a en B?
a a a a n.v.t.
Frequentie Hoe vaak komt a voor?
Hoeveel mensen verkiezen a?
n.v.t. n.v.t. n.v.t. a n.v.t.
Verschil is er een verschil tussen a en B? n.v.t. n.v.t. a a n.v.t.
Houding, 
mening
welke houding hebben mensen 
ten opzichte van a?
Zijn mensen tevreden over a?
Zijn mensen het eens met a?
n.v.t. n.v.t. n.v.t. a c
Ervaring, 
gevoel, 
behoeften
wat zijn de ervaringen van 
 mensen met a?
wat vinden mensen van a?
wat hebben mensen nodig/ 
denken mensen nodig te heb-
ben om a te doen of gebruiken?
n.v.t. n.v.t. n.v.t. c a
 
RCBA = Randomized controlled before-after study; CBA = Non-randomized controlled  
before-after study; C = Controlled study; BA = Before-after study; Cross = cross-sectional study 
(cross-sectioneel onderzoek); Qual = Qualitative study (kwalitatief onderzoek)
Daarnaast zijn de volgende niveaus van maximale geschiktheid toegepast:
NIVEAU METHODOLOGISCHE GESCHIKTHEID BETROUWBAARHEID
A Hoog 90%
B gemiddeld 80%
C Beperkt 70%
D laag 60%
Bij deze niveaus van geschiktheid wordt voortgebouwd op Barends en Rousseau (2018, 
p. 156-157): “We use probability estimates in evidence-based management to describe 
the trustworthiness of a claim, hypothesis or assumption given the available evidence 
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(e.g. findings from an empirical study). A trustworthiness estimate is quantified as a 
percentage between 0 and 100, where 100% indicates absolute trustworthiness. Let’s 
imagine that someone claims that companies committing themselves to an ethnically 
diverse workforce perform better financially. What is the trustworthiness of this claim? 
When there is no evidence against nor in favor of a claim, trustworthiness is 50/50. It’s 
the same as flipping a coin – the claim could be true, or not, we simply don’t know 
because there is no evidence available. Now, imagine that there is a cross-sectional study 
that supports this claim. Given the fact that a cross-sectional study is not an appropriate 
design to demonstrate a cause-and-effect relationship, trustworthiness only increases 
slightly from 50 to 60%. This means that there is still a 40% chance that a diverse 
workforce will not yield higher financial performance. However, when there is a rando-
mized controlled trial that supports the claim, the trustworthiness would increase to 
90%. Of course, this estimation of trustworthiness also works the other way around. 
When there is a randomized controlled trial that does not support the claim, the trust-
worthiness would drop to 10%, meaning that there is a 90% chance that a diverse 
workforce will not lead to higher financial performance. Note that the highest level of 
trustworthiness is 90 percent, as even the most rigorous and reliable study design is not 
perfect.” (Zie ook Gyatt et al., 2008).
In het geval van oorzaak/gevolg-onderzoeken geven de percentages in de boven-
staande tabel de waarschijnlijkheid weer dat de uitkomst van het onderzoek wordt 
veroorzaakt door de interventie of de variabele(n) die worden onderzocht. Als een 
oorzaak/gevolg-onderzoek een betrouwbaarheidsscore van 80% heeft, dan bestaat er 
20% kans dat er alternatieve verklaringen mogelijk zijn voor het gevonden effect. In 
het geval van onderzoeken naar frequenties of verschillen, is dit percentage een 
 indicatie van de betrouwbaarheid van de bevindingen. Het hoogste betrouwbaar-
heidsniveau bedraagt 90%, aangezien zelfs de meest grondige en betrouwbare onder-
zoeksopzet nooit perfect is.
Bovendien kan één enkel onderzoek niet als sterk bewijs worden beschouwd – het is 
slechts een indicatie. Om deze reden verkiezen we meta-analyses of, nog beter, systema-
tische beoordelingen. Ongeacht het soort vraag is een meta-analyse en/of systematische 
beoordeling vaak de meest geschikte methode.
Tot slot wordt de betrouwbaarheid van een onderzoek ook bepaald door de methodo-
logische kwaliteit ervan (de sterke en zwakke punten). Was de steekproefgrootte bij-
voorbeeld groot genoeg en zijn er betrouwbare meetmethoden gebruikt? Daarnaast kan 
er pas iets zinvols over de verschillen tussen ondernemers en CEO’s worden gezegd als 
andere variabelen zoals geslacht, opleidingsniveau, beroepservaring, type bedrijfstak, en 
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het aantal werknemers dat respectievelijk aan de ondernemer of manager rapporteert, 
ten minste ongeveer gelijk worden gehouden. Om de methodologische kwaliteit te 
bepalen, zijn alle opgenomen onderzoeken systematisch beoordeeld op basis van expli-
ciete kwaliteitscriteria. Afhankelijk van het aantal zwakke punten werd de betrouwbaar-
heid verlaagd. Het uiteindelijke niveau werd als volgt bepaald: een verlaging met één 
niveau als er twee zwakke punten werden gevonden; een verlaging met twee niveaus als 
er vier zwakke punten werden gevonden, enzovoort. 
Daarnaast werden de effectgroottes bepaald. Een effect (bijvoorbeeld een correlatie, 
Cohen’s d of omega) kan statistisch significant zijn, maar hoeft niet per definitie prak-
tische relevantie te hebben; zelfs een onbelangrijk effect kan statistisch significant zijn 
als de steekproefgrootte groot genoeg is. Om deze reden werd de effectgrootte – een 
standaard maatstaf voor de omvang van het effect – van de opgenomen onderzoeken 
beoordeeld. Om de omvang van een effect te bepalen, werden de vuistregels van Cohen 
(1988) toegepast. Volgens Cohen is een ‘klein’ effect een effect dat alleen zichtbaar 
wordt door middel van zorgvuldig onderzoek. Een ‘middelgroot’ effect is ‘zichtbaar 
voor het blote oog van de oplettende waarnemer’. Een ‘groot’ effect, ten slotte, is een 
effect dat iedereen gemakkelijk kan waarnemen omdat het substantieel is.
Uitkomst van de beoordeling
De algehele kwaliteit van de opgenomen onderzoeken was middelmatig. De meeste 
meta-analyses waren gebaseerd op cross-sectionele onderzoeken, en zes daarvan hadden 
niveau B of hoger. Van de 16 primaire onderzoeken waren er 7 van niveau B. De overige 
9 onderzoeken hadden grote zwakke punten en werden ingeschaald op niveau C of 
lager. In REA bijlage III (secundaire onderzoeken) en REA bijlage IV (primaire onder-
zoeken) wordt een overzicht gegeven van alle opgenomen onderzoeken en wordt infor-
matie verschaft over het publicatiejaar, de onderzoeksopzet, de steekproefgrootte, de 
populatie, de belangrijkste bevindingen, de effectgroottes en de beperkingen.
3.6 Voornaamste bevindingen
Vraag 1: Wat zijn de bepalende kenmerken van een ondernemer?
Reeds vanaf het begin van de jaren vijftig van de vorige eeuw wordt er onderzoek 
gedaan naar de eigenschappen van ondernemers. De Engelse filosoof en politiek eco-
noom John Stuart Mill formuleerde nog veel eerder een van de eerste definities van 
ondernemerschap en stelde dat de bereidheid risico’s te nemen het belangrijkste ken-
merk was dat ondernemers van managers onderscheidde (Mill, 1848). In het verleden 
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bestond er weinig overeenstemming tussen geleerden over de definitie en kenmerken 
van ondernemers (Busenitz et al., 2003). Zo stelde de econoom Schumpeter, in tegen-
stelling tot Mill, dat zowel ondernemers als managers risico lopen en alleen van elkaar 
verschillen in de nadruk die zij leggen op innovatie. Schumpeter definieert de onderne-
mer daarom als een vernieuwer die (a) nieuwe goederen of diensten introduceert; (b) 
nieuwe productiemethoden invoert; (c) nieuwe markten exploiteert; (d) nieuwe bron-
nen van grondstoffen vindt; en (e) nieuwe organisatievormen in bedrijfstakken imple-
menteert (Schumpeter, 1934). 
In de moderne empirische literatuur is ondernemerschap vaak gedefinieerd met 
behulp van een gedragsdefinitie. Het merendeel van deze definities verwijst naar onafhan-
kelijk eigenaarschap en actieve betrokkenheid bij het management en/of de uitdrukke-
lijke intentie hiertoe (Rauch & Frese, 2007). Andere definities van ondernemerschap zien 
taken zoals het herkennen en benutten van kansen als het centrale kenmerk van onderne-
merschap (Shane & Venkataraman, 2000). Hoewel historisch gezien geen overeenstem-
ming bestaat over de ‘juiste’ definitie van een ondernemer, bestaat er algemene consensus 
dat een ondernemer in ieder geval iemand is die zelfstandig eigenaar is van een onderne-
ming en deze actief leidt (Stewart & Roth, 2007).
Vraag 2: Welke kenmerken worden het meest onderzocht?
Sinds Schumpeters oorspronkelijke onderzoek hebben de kenmerken van ondernemers 
en de veronderstelde verschillen tussen managers en ondernemers enorm veel weten-
schappelijke belangstelling getrokken. Onderzoekers hanteren uiteenlopende theoreti-
sche perspectieven om de kenmerken en verschillen te bepalen die het onderwerp zijn 
van dit onderzoek. In hun meta-analyses van dertig jaar onderzoek op dit gebied, heb-
ben Walter en Heinrichs (2015) de zes meest voorkomende perspectieven gecategori-
seerd. De onderstaande tabel toont een aangepaste versie van deze categorisering.
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PERSPECTIEF VERKLARING VAN VERSCHIL / BESLUIT 
OM EEN ONDERNEMING TE STARTEN
SLEUTELBEGRIPPEN EN 
THEORIEËN
Eigenschaps- 
perspectief
Veronderstelt dat individuen met specifieke 
eigenschappen automatisch een carrière 
als ondernemer nastreven omdat dit 
het beste past bij hun psychologische 
 behoeften.
‘career anchor’-theorie 
(schein, 1978), Persoonlijk-
heidsmodel gebaseerd op vijf 
factoren (costa & mccrae, 
1992)
Cognitief  
perspectief
veronderstelt dat individuen verschillende 
cognitieve processen doorlopen die 
er al dan niet toe leiden een bedrijf te 
starten. veronderstelt dat sommige 
mensen een positievere, mogelijk 
bevooroordeelde voorstelling van een 
ondernemer hebben. 
‘Prospect’-theorie (tversky en 
kahneman, 1974) 
Affectief  
perspectief
veronderstelt dat emoties en gevoelens 
een sterke invloed hebben op de 
cognitieve evaluatie van een (toekomstige) 
ondernemer.
‘affect event’-theorie 
( ashkanasy, 2002), ‘affect in-
fusion’-model (forgas, 1995), 
‘affect’ theorie van sociale 
interactie (lawler, 2001)
Intentie-
perspectief
veronderstelt dat sommige individuen (van 
plan zijn) een bedrijf (te) starten omdat 
ze deze mogelijkheid als wenselijker en 
haalbaarder zien dan andere.
theorie van gepland gedrag 
(ajzen, 1991), ‘entrepreneu-
rial event’-model (shapero, 
1982)
Leerperspectief veronderstelt dat individuen rolmodellen 
van ondernemers observeren en hun 
 gedrag imiteren.
‘social learning’-theorie 
(Bandura, 1977)
Economisch  
perspectief
veronderstelt dat individuen een rationele 
keuze maken om als zelfstandige 
werkzaam te zijn, op basis van een  kosten-
batenanalyse.
normatieve beslissings-
theorie (Becker, 1964), 
‘Human capital’-theorie 
(Boskin, 1974)
Vraag 3: Wat is er bekend over verschillen tussen managers en 
ondernemers, en wat is de omvang en de praktische relevantie 
van deze verschillen?
Er is een brede consensus onder onderzoekers dat er in het algemeen verschillen bestaan 
tussen managers en ondernemers. De wetenschappelijke literatuur suggereert dat deze 
verschillen het meest uitgesproken zijn met betrekking tot persoonlijkheidskenmerken, 
motivatie en risicobereidheid. Hieronder wordt een overzicht gegeven van de meest 
relevante bevindingen.
1. Ondernemers zijn iets meer bereid risico’s te nemen dan managers (niveau A)
Verschillende meta-analyses hebben aangetoond dat ondernemers in het algemeen iets 
hoger scoren op risicobereidheid dan managers (Stewart & Roth, 2001, 2004; 
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Wagener, Gorgievski, & Rijsdijk, 2010; Walter & Heinrichs, 2015). Dit verschil is vrij 
groot (d = .84) als het gaat om ondernemers die de groei van het bedrijf als hoofddoel 
hebben (in plaats van alleen inkomsten te genereren). Er wordt aangenomen dat dit 
verschil voortvloeit uit het feit dat ondernemers te maken krijgen met situaties die 
ongestructureerd en onzeker zijn. Dit soort situaties zijn problematisch voor risicomij-
dende mensen.
2. Er is slechts een zwakke correlatie tussen risicozoekend gedrag en succesvol ondernemen 
(niveau C)
Een meta-analyse op basis van 104 onderzoeken suggereert dat risicozoekend gedrag 
slechts een zwakke correlatie (r = .10) heeft met succesvol ondernemen (Rauch & 
Frese, 2007). Een mogelijke verklaring kan zijn dat het runnen van een bedrijf met 
een risicovolle strategie goed kan zijn voor snel succes, maar ook voor vroegtijdig 
falen.
3. Ondernemers hebben een hogere prestatiedrang dan managers (niveau A)
Meta-analyses op basis van een totale steekproefgrootte van 82 onderzoeken tonen 
aan dat ondernemers in het algemeen gematigd hoger scoren (d = .35) op prestatie-
drang (de mate waarin een persoon succes nastreeft en door blijft gaan bij tegensla-
gen) dan managers (Collins, Hanges, & Locke, 2004; Stewart & Roth, 2007). Een 
mogelijke verklaring voor dit verschil is dat managers vaak meer behoefte hebben aan 
macht en een geringere behoefte hebben om te presteren. Dit verschil is doorgaans 
groter voor ondernemers die groeidoelstellingen hebben (d = .64). Er is echter geble-
ken dat dit verschil kleiner is voor ondernemers in de VS (d = .20). Er wordt gesug-
gereerd dat het ondernemersklimaat buiten de VS minder gunstig is. Een persoon 
moet daarom dus meer ‘ondernemerseigenschappen’ hebben om buiten de VS onder-
nemer te worden. 
4. Er is slechts een zwakke correlatie tussen prestatiedrang en succesvol ondernemen (niveau C)
Een meta-analyse op basis van 41 onderzoeken duidt erop dat prestatiedrang een betere 
voorspellende waarde heeft dan succesvol ondernemen als gaat om de keuze voor het 
ondernemerschap (Collins et al., 2004). Aldus blijkt dat prestatiedrang verschillen in 
loopbaankeuzes beter kan verklaren dan prestatieverschillen.
5. Er is een gering maar positief verband tussen de persoonlijkheidskenmerken van onder-
nemers en ondernemersgedrag (niveau C)
Een meta-analyse op basis van een gecombineerde steekproefgrootte van 26.700 mana-
gers en ondernemers suggereert dat persoonlijkheidskenmerken waarvan wordt aange-
nomen dat zij relevant zijn voor het ondernemerschap (bijvoorbeeld innovativiteit, 
proactieve persoonlijkheid, zelfredzaamheid, stressbestendigheid, behoefte aan auto-
nomie, interne beheersingsoriëntatie) het ondernemersgedrag sterker voorspellen dan 
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kenmerken die minder relevant zijn (bijvoorbeeld normoriëntatie, conformiteit, creati-
viteit, passie voor werken).
6. Ondernemers scoren doorgaans iets hoger op de persoonlijkheidskenmerken ‘consciën-
tieusheid’ en ‘openheid voor ervaringen’ en lager op ‘neuroticisme’ en ‘inschikkelijkheid’ 
(niveau B)
Meta-analyses wijzen op verschillen tussen ondernemers en managers met betrekking 
tot vier persoonlijkheidsdimensies. Zo scoren ondernemers iets hoger op consciëntieus-
heid en openheid voor ervaringen (d = .45 en .36) en lager op neuroticisme en inschik-
kelijkheid (d = -.37 en -.16). Er is geen verschil gevonden voor extraversie (Zhao & 
Seibert, 2006; Zhao, Seibert, & Lumpkin, 2010). 
7. Ondernemers beoordelen bedrijfskansen doorgaans anders dan managers (niveau C) 
Een recent onderzoek suggereert dat personen die ervaring hebben met ondernemer-
schap bij het beoordelen van bedrijfskansen gevoeliger zijn voor dimensies die verband 
houden met het genereren van kasstromen dan personen die deze ervaring niet hebben 
(Gruber, Kim, & Brinckmann, 2015). 
8. Ondernemers bezigen doorgaans gepassioneerdere, zelfverzekerdere en optimistischere taal 
in hun externe communicatie dan managers (niveau C)
In vergelijking met professional CEO’s bezigen ondernemers (founder CEO’s) doorgaans 
optimistischere taal op Twitter en tijdens teleconferenties over winstcijfers. Daarnaast 
zijn bedrijfsoprichters eerder geneigd hogere winstprognoses af te geven; ook zijn zij 
eerder geneigd hun bedrijf als ondergewaardeerd te beschouwen (zoals geïmpliceerd 
door hun optie-uitoefeningsgedrag).
9. Er zijn geen verschillen in de leiderschapsstijl van bedrijfsoprichters en professionele bed-
rijfsdirecteuren (niveau D)
Uit een crosssectioneel onderzoek zijn geen significante verschillen naar voren gekomen 
in leiderschapsstijl tussen ondernemers en professionele CEO’s, behalve wat betreft 
evenwichtigheid en zelfbeheersing. Ondernemers scoren op dat vlak lager (Papalexan-
dris & Galanaki, 2009).
10. Ondernemers en managers verschillen slechts in geringe mate in hun opvattingen over 
ethiek (niveau B)
Uit verschillende onderzoeken blijkt dat ondernemers en managers weinig verschillen 
wat betreft hun opvattingen over ethiek. Vergeleken met managers waren ondernemers 
echter iets eerder geneigd bepaalde praktijken als onethisch te beschouwen (zoals: het 
gebruik van bedrijfsfaciliteiten voor persoonlijke doeleinden; het gebruiken van 
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bedrijfstijd voor persoonlijke doeleinden; het overdrijven van de prestaties van produc-
ten/diensten van het bedrijf; en het onterecht bekritiseren van de producten van con-
currenten) (Bucar & Hisrich, 2001; Crane, 2009).
11. Het ondernemersgedrag van ondernemers die een klein bedrijf runnen verschilt van het 
ondernemersgedrag van ondernemers die een groot bedrijf runnen (niveau B)
Ondernemers die een groot bedrijf bezitten en runnen, zijn doorgaans zelfstandiger, 
kunnen beter overweg met onzekerheid, hebben meer innovatieve vaardigheden, zijn 
marktgerichter, en hebben meer leiderschapskwaliteiten dan eigenaren van kleine 
bedrijven (Wagener et al., 2010).
12. Het ondernemersgedrag van ondernemers die een bedrijf willen opzetten, is anders dan 
dat van ondernemers die al jaren ervaring hebben (niveau C)
Uit verschillende onderzoeken blijkt dat het typische ondernemersgedrag (bijvoorbeeld 
zoeken naar kansen, risico nemen, eisen van doelmatigheid, volhardendheid, doelge-
richtheid, motivatie, intuïtie) van ondernemers die hun eigen bedrijf al jarenlang suc-
cesvol runnen, verschilt van dat van personen die van plan zijn een eigen bedrijf op te 
zetten (Garzón, 2010). Een soortgelijke bevinding werd gedaan met betrekking tot 
ondernemers die in de beginstadia van het ondernemerschap verkeren en ervarener 
ondernemers (Armstrong & Hird, 2009).
3.7 Synthese
In de afgelopen vijftig jaar is er veel onderzoek gedaan naar de kenmerken van onder-
nemers. Na een kritische selectie en beoordeling van de beschikbare empirische onder-
zoeken kan geconcludeerd worden dat er zowel in kwantitatief als kwalitatief opzicht 
veel wetenschappelijk bewijs voorhanden is voor het bestaan van verschillen tussen 
ondernemers en CEO’s. 
Uit de resultaten van deze REA blijkt dat er kleine tot gematigde verschillen bestaan 
tussen ondernemers en managers. Ten eerste hebben ondernemers doorgaans een wat 
grotere risicobereidheid dan managers. Dit verschil kan voortkomen uit het feit dat 
ondernemers met ongestructureerde en onzekere situaties moeten omgaan. Ten tweede 
vertonen ondernemers een gematigd hogere prestatiedrang: ze zijn gedrevener in het 
nastreven van succes en laten zich niet snel door tegenslagen uit het veld slaan. Beide 
verschillen lijken echter uitgesprokener te zijn bij jonge ondernemers buiten de VS die 
gericht zijn op de groei van de onderneming. Verder zijn zowel risicobereidheid als 
prestatiedrang slechts zwak gecorreleerd aan succesvol ondernemen.
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Een derde verschil betreft persoonlijkheidskenmerken. Dit is het meest bestudeerde 
onderwerp in onderzoek naar ondernemers. Er zijn meer dan 150 onderzoeken op dit 
gebied gevonden. De aangetroffen verschillen zijn echter klein: ondernemers lijken wat 
hoger te scoren op consciëntieusheid en openheid voor ervaringen en lager op neuroti-
cisme en inschikkelijkheid. Daarnaast lijken er enkele aanwijzingen te zijn van een 
gering verband tussen deze persoonlijkheidskenmerken en ondernemersgedrag, zoals 
het starten van een bedrijf. 
Andere verschillen die zijn gevonden, hebben betrekking op het beoordelen van 
bedrijfskansen, het gebruik van (gepassioneerde en optimistische) taal en de opvattin-
gen van ondernemers over ethiek. Het onderzoek over dit onderwerp is echter beperkt, 
en de verschillen zijn doorgaans klein.
Verschillende onderzoeken suggereren echter dat het gedrag van ondernemers vooraf-
gaand aan het opzetten van een bedrijf verschilt van het gedrag dat zij vertonen na 
jarenlange ervaring. Hetzelfde geldt voor het gedrag van ondernemers die een klein 
bedrijf runnen en ondernemers die de leiding hebben over een groot bedrijf. Dit kan 
erop duiden dat de in deze REA gevonden verschillen mogelijk minder uitgesproken 
(of afwezig) zijn waar het bedrijfsoprichters en professionele bedrijfsdirecteuren betreft 
die in een later stadium van hun carrière een succesvol groot bedrijf runnen.
Tot slot vertoont de bewijsbasis voor verschillen tussen ondernemers en managers grote 
leemten. Zo is de evidentie voor verschillen in leiderschapsstijl beperkt en is er nage-
noeg geen onderzoek gedaan naar verschillen in strategische oriëntatie, systeemgrenzen, 
stakeholdermanagement en prestaties op de lange termijn. Verder is het grootste deel 
van het onderzoek gericht op ondernemers aan het begin van hun carrière en onderne-
mers die kleine of middelgrote bedrijven runnen. Als gevolg hiervan kunnen er voorals-
nog geen conclusies worden getrokken over verschillen tussen ondernemers en topma-
nagers (bedrijfsoprichters en professionele bedrijfsdirecteuren) die grote bedrijven 
runnen. 
3.8 Conclusie 
Op basis van het gevonden bewijsmateriaal kan worden geconcludeerd dat er kleine tot 
gematigde verschillen bestaan  tussen ondernemers en managers die kleine of middel-
grote bedrijven runnen. Deze verschillen zijn doorgaans echter minder uitgesproken in 
een later stadium van hun carrière. 

HOOFDSTUK 4. 
LITERATUURONDERZOEK EN  
HYPOTHESEN
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4.1 Inleiding
In dit proefschrift staan ondernemers en Chief Executive Officers (CEO’s) centraal, in het 
bijzonder op topniveau. Wat zijn de verschillen en overeenkomsten tussen hen? Deze 
spitsen zich specifiek toe op hun leiderschap. Om daar meer zicht op te krijgen, wordt er 
niet alleen gekeken naar persoonlijkheidskenmerken van deze captains of industry, maar 
ook naar hun strategische keuzes (ondernemersoriëntatie) en naar hun tijdsbesteding. In 
hoeverre worden ze beïnvloed door de interne en externe factoren die hun handelen mede 
bepalen, en ligt dit anders bij CEO’s dan bij ondernemers? Eén ding hebben ze gemeen: 
het zijn allemaal succesvolle leiders. De ene groep als ondernemer, de andere groep als 
manager die uiteindelijk de top heeft bereikt van een grote organisatie. Beide in de rol van 
algemeen directeur, CEO of voorzitter van de Raad van Bestuur.
Een aanleiding voor dit onderzoek, naast een puur persoonlijke zoals toegelicht in 
hoofdstuk 1, vormde het gegeven dat naar verschillen en overeenkomsten tussen topon-
dernemers en top-CEO’s nog weinig onderzoek blijkt te zijn gedaan (Walter & Heinrichs, 
2015; zie ook de REA in hoofdstuk 3). Dit heeft ongetwijfeld te maken met het feit dat 
deze groep moeilijk benaderbaar is. Het zijn zeer drukbezette mensen die moeilijk over te 
halen zijn om deel te nemen aan een wetenschappelijk onderzoek.
Er zijn veel opvattingen (soms vooroordelen) over (de verschillen tussen) professionele 
managers en typische ondernemers (Rehki, 2012; Heintz, 2016). Om er een paar te noe-
men: ondernemers worden van oudsher wel getypeerd als mensen die grote risico’s nemen 
(Mill, 1848; Schumpeter, 1934). CEO’s zouden vooral bestuurders zijn en politiek opere-
ren. Ondernemers zouden creatiever zijn dan CEO’s en vooral bezig zijn met het ontwikke-
len van hun business (Stewart & Roth, 2007). In dit onderzoek worden diverse van zulke 
opvattingen feitelijk onderzocht. Bestaan er daadwerkelijk typische ondernemers en typi-
sche professionele CEO’s? Verschillen ze qua leiderschap? Interessant en relevant in dit 
kader is de vraag of er niet meerdere profielen van leiders zijn te ontdekken. Zijn er dui-
delijke leiderschapsprofielen te ontdekken in deze onderzoeksgroep, onafhankelijk van 
het onderscheid tussen CEO en ondernemer?
Aangezien ik als CEO en succesvol ondernemer makkelijker toegang heb tot de 
onderzoeksdoelgroep, was ik in de gelegenheid om de top in mijn onderzoek te betrek-
ken. In de afsluitende discussie zal ik kritisch ingaan op de vraag in hoeverre dit mijn data 
heeft beïnvloed.
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4.2 Doel onderzoek
De hoofdvraag in dit empirische deel betreft de wezenlijke verschillen in leiderschap tus-
sen top-CEO’s en topondernemers – niet alleen op het punt van leiderschapsstijlen, maar 
ook qua persoonlijkheid, strategische focus en performance. Daarnaast is een afgeleid 
doel om tot een integratie te komen van de onderzochte factoren van leiderschap. Ten 
slotte zal worden onderzocht of er verschillende leiderschapsprofielen zijn te ontdekken 
in deze specifieke onderzoeksdoelgroep en of er ook op dit punt verschillen zijn tussen 
CEO’s en ondernemers. Deze insteek leidt tot drie specifieke deelonderzoeken:
Doel 1: Inzicht in de verschillen tussen topondernemers en top-CEO’s
Dit onderzoek beoogt inzicht te geven in de verschillen tussen ondernemers die leiding-
geven aan hun eigen organisatie als Directeur-grootaandeelhouder (DGA) en professio-
nele CEO’s die geen eigenaar zijn van de organisatie maar via een managementcarrière de 
top hebben behaald. Ziet het leiderschap van een bedrijf geleid door een ondernemer er 
anders uit dan een organisatie geleid door een professionele CEO? Heeft een ondernemer 
een andere strategische focus? Besteedt een ondernemer zijn tijd anders dan een CEO? 
Wordt een CEO meer beperkt door systeemgrenzen en stakeholders? Wat is de invloed 
van deze aspecten op de uiteindelijke performance van de organisatie?
Doel 2: Inzicht in de samenhang van factoren die effectief leiderschap bepalen
Dit onderzoek heeft tevens als doelstelling om een belangrijke bijdrage te leveren aan een 
integrale leiderschapsbenadering (Yukl, 2010). Persoonlijkheidskenmerken, leiderschaps-
stijl, strategische focus, systeemgrenzen en performance worden met elkaar in verband 
gebracht. Dit levert wellicht nieuwe integrale inzichten op over leiderschap onder CEO’s 
en topondernemers in Nederland. Deze inzichten maken het mogelijk om uiteindelijk tot 
integrale leiderschapsprofielen te komen en daarmee een verdere verdieping te geven aan 
de analyse van de verschillen daartussen.
Doel 3: Ontwikkeling van (integrale) leiderschapsprofielen
Ten slotte wil dit onderzoek een bijdrage leveren aan de verdere ontwikkeling van inte-
grale leiderschapsprofielen. Deze profielen dienen als basis om na te gaan of er relevante 
verschillen aan het licht komen tussen ondernemers en CEO’s als er integraal gekeken 
wordt naar de aspecten die verschillen tussen ondernemers en CEO’s kunnen verklaren. 
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Dit betreft feitelijk een meerdimensionale benadering om verschillen tussen CEO’s en 
ondernemers in kaart te brengen. Daarnaast kunnen (aankomende) leiders deze inzichten 
gebruiken – in bijvoorbeeld MBA-opleidingen – voor hun eigen leiderschapsontwikke-
ling. Ook kunnen ze een rol spelen bij de werving, selectie en assessment van toekomstige 
leiders en ondernemers in Nederland.
4.3 Type onderzoek
Er is gekozen voor een empirisch kwantitatief onderzoek onder professionele CEO’s van 
middelgrote en grote organisaties (omzet > € 50 miljoen) en topondernemers die zelf 
leidinggeven aan hun eigen bedrijf (omzet > € 20 miljoen). Er is veelal gebruikgemaakt 
van reeds eerder gebruikte, gevalideerde vragenlijsten. Daaraan voorafgaand heeft er, om 
mijn eigen ideeën aan te scherpen, mede een exploratief vooronderzoek plaatsgevonden 
onder opinion leaders en zijn met negentien topondernemers en top-CEO’s semigestruc-
tureerde interviews gehouden (zie hoofdstuk 1 en 2). Die gesprekken hebben ook als 
inspiratie gediend om nieuwe, aanvullende en toetsbare vragen te formuleren, in het bij-
zonder met betrekking tot systeemgrenzen en tijdsbesteding als aanvulling op de strategi-
sche oriëntatie.
4.4 Theorie ondernemers en CEO’s
Zoals ook de REA in hoofdstuk 3 heeft laten zien, is er relatief veel onderzoek gedaan 
naar mogelijke verschillen tussen ondernemers en managers (bijvoorbeeld Czarniawska- 
Joerges & Wolff, 1991; Vecchio, 2003; Yukl, 2010; Hakala, 2010, 2011, 2015; Ste-
wart & Roth, 2001, 2004; Collins, Hanges & Locke, 2004; Rauch & Frese, 2007; 
Papalexandris & Galanaki, 2009; Wagener, Gorgievski & Rijsdijk, 2010; Walter & 
Heinrichs, 2015, Zhao & Seibert, 2006; Zhao, Seibert & Lumkin, 2010). Dat onder-
zoek richt zich echter hoofdzakelijk op mkb-ondernemers (Wagener et al., 2010; Yukl, 
2010). Onder topondernemers c.q. CEO’s van middelgrote en grote organisaties is maar 
weinig onderzoek verricht. Deze onderzoeken richtten zich al helemaal niet op een inte-
grale vergelijking, op meerdere leiderschapsaspecten, van succesvolle ondernemers en 
CEO’s van grotere organisaties.
Diverse theorieën hebben laten zien dat de motivatie van ondernemers en diverse 
andere persoonlijkheidskenmerken de verschillen duidelijk maken tussen entrepreneurial 
CEO’s en professional CEO’s (Orhan & Scott, 2001; Shane & Venkataraman, 2000). 
Recent onderzoek toont ook aan dat persoonlijkheidskenmerken een geschikt onderzoeks-
object vormen om de verschillen tussen CEO’s en ondernemers zichtbaar te maken 
 (Kautonen et al., 2013; Walter & Heinrichs, 2015).
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In een studie van Hornaday & Bunker (1970) kwamen de volgende psychologische 
factoren naar voren bij succesvolle ondernemers: zelfvertrouwen, prestatie nodig hebben, 
gezond verstand, volharding en eigen baas willen zijn. Uit vervolgonderzoek bleek dat 
succesvolle ondernemers bovengemiddeld scoren met betrekking tot hun prestatiebe-
hoefte, zelfredzaamheid, concurrentievermogen, initiatief, zelfvertrouwen, veelzijdigheid, 
doorzettingsvermogen, flexibiliteit, innovatie en fysieke gezondheid (Hornaday & Aboud, 
1971). Bijvoorbeeld Shapero (1975) en Ginsberg & Buchholtz (1989) benadrukken weer 
andere aspecten in het profiel van de ondernemer. Ondernemers zouden rusteloos en 
non-conformistisch zijn, een beetje gek in de ogen van anderen, obsessief, uitbuiters van 
zichzelf en van hun werknemers, met een ‘flexibele’ ethiek. Maar ondernemers zijn vol-
gens Shapero en Ginsberg & Buchholtz zeer zeker ook gedisciplineerd, leiders met een 
talent voor organiseren en beschikkend over een zeer goede fysieke conditie.
Wat laat de theorie verder zien omtrent de verschillen tussen beide typen leiders? 
Waar mogelijk wordt dit toegespitst op de top(leiders). Persoonlijkheidskenmerken (Zhao 
& Seibert, 2006; Zhao et al., 2010) en leiderschapsstijlen (Papalexandris & Galanaki, 
2009) blijven de belangrijkste criteria om die verschillen vast te stellen. Dit doet echter 
geen recht aan de vraag hoe effectief succesvolle leiders in de praktijk zijn. De verschillen 
worden immers pas echt relevant in relatie tot hun professioneel handelen: in hoeverre 
verschilt hun strategische focus wezenlijk?
Om aan de verschillen in context van beide groepen recht te doen, is het van belang 
ook de ‘interne en externe omgevingsinvloeden’ in het onderzoek te betrekken. Wat zijn 
‘omgevingscondities’ van beide groepen? En verschillen die qua invloed, zoals die van 
stakeholders, Raad van Commissarissen (RvC), aandeelhouders, ondernemingsraad 
(OR), maatschappelijke ontwikkelingen en klanten? 
Uiteindelijk is het cruciaal tot welke organisatorische performance de combinatie 
van leiderschapsaspecten leidt. Verschilt die qua groei en winst tussen een CEO en onder-
nemer? Ook dat is onderwerp in dit onderzoek.
4.4.1 Ondernemers en CEO’s
Ondernemerschap is wel omschreven als het maken van nieuwe werelden (Czarniawska- 
Joerges & Wolff, 1991; Malmendier & Tate, 2005). Wat specifieker wordt onderne-
merschap gedefinieerd als een proces om met de noodzakelijke tijd en inspanning en 
gegeven de financiële, fysieke en sociale risico’s iets van waarde te creëren voor geldelijk 
gewin en persoonlijke satisfactie (Hisrich & Brush, 1985). Ondernemerschap impliceert 
innovatie, nieuwe producten en/of diensten ontwikkelen (Orhan & Scott, 2001; Shane 
& Venkatamaran, 2000; Heintz, 2016).
Diverse auteurs (bijvoorbeeld Miner, 1997; Vecchio, 2003; Yukl, 2010; Rauch & 
Frese, 2007; Rehki, 2012) benadrukken de eigenschappen van ondernemers die zich 
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specifiek onderscheiden van die van de professionele CEO’s of topmanagers. CEO’s heb-
ben meestal een voorzittersrol binnen de Board. Ze worden ook wel aangeduid als presi-
dent, managing director of voorzitter. De CEO is verantwoordelijk voor het ontwikkelen 
en het uitvoeren van de langetermijnstrategie van de organisatie, met het oog op het 
creë ren van aandeelhouderswaarde. Ook heeft de CEO de eindverantwoordelijkheid voor 
de dagelijkse beslissingen en het implementeren van lange- en korte termijnplannen. Hij 
fungeert als liaison tussen Board en management.
4.4.2 Afbakening ondernemers
In dit onderzoek is gekozen voor topondernemers (entrepreneurial CEO’s) die in staat zijn 
geweest op eigen kracht van een kleine onderneming een grote te maken. Die onderne-
mingen maken een omzet van € 20 miljoen of meer. Het betreft ondernemers die dus 
aantoonbaar van hun bedrijf een succes hebben gemaakt. Dat kunnen ook ondernemers 
zijn die een familiebedrijf hebben overgenomen en dat verder hebben uitgebouwd. Tevens 
moeten zij dat succes over meerdere jaren hebben kunnen vasthouden. De ondernemers 
in dit onderzoek zijn succesvol in hun sector, in termen van traditionele criteria van 
ondernemerssucces, zoals winstgevendheid onder leiding van de ondernemer, gegene-
reerde werkgelegenheid door de ondernemer en de overlevingstijd van het bedrijf (Bosma 
& Nieuwenhuijsen, 2000). Bij al de geselecteerde bedrijven werken minimaal honderd 
medewerkers tot tienduizenden medewerkers. Alle organisaties bestaan minimaal vijftien 
jaar en zijn winstgevend. In die zin voldoen de organisaties allemaal ruimschoots aan de 
drie gestelde criteria van Bosma en Nieuwenhuijsen. 
4.4.3 Afbakening CEO’s
Een CEO heeft de hoogste (uitvoerende) rang binnen een organisatie. Hij is echter geen 
eigenaar van de organisatie. De verantwoordelijkheden van de CEO worden meestal 
bepaald door de directieraad dan wel de RvC. Hij heeft verantwoordelijkheden als direc-
teur, beslisser, leider en manager. Zijn beslissingen betreffen meestal de strategie en het 
beleid. 
Dit onderzoek richt zich op professionele CEO’s van bedrijven in Nederland met een 
minimale omzet van € 50 miljoen. Met deze ondergrens ligt de focus van dit onderzoek 
op CEO’s van middelgrote en grote organisaties. Bij de geselecteerde bedrijven werken 
minimaal 200 medewerkers tot tienduizenden medewerkers. Alle organisaties bestaan 
minimaal vijftien jaar. Het feit dat de deelnemers aan dit onderzoek de top van de orga-
nisatie hebben bereikt, geeft aan dat ze een succesvolle carrière als manager moeten heb-
ben doorlopen.
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Vastgesteld kan dus worden, ondersteund met gerapporteerde criteria in de literatuur 
(bijvoorbeeld Bosma & Nieuwenhuijsen, 2000), dat in dit onderzoek succesvolle onder-
nemers met succesvolle CEO’s zullen worden vergeleken. Beide groepen zijn volwaardige 
CEO’s, waarbij de ene groep DGA is van de organisatie en de andere groep geen eigenaar 
is maar via een managementcarrière de top heeft bereikt.
4.5 Verschillen tussen ondernemers en CEO’s
Wetenschappelijk onderzoek onder topondernemers wordt pas sinds relatief kort verricht 
(Hitt & Ireland, 2000; Garzon, 2010; Armstrong & Hird, 2009). Onderzoek naar ver-
schillen tussen CEO’s en ondernemers is schaars, laat staan onderzoek waar meerdere 
factoren (integraal leiderschap) bij betrokken worden. Vraag is dus of er voortgebouwd 
kan worden op relevante bestaande theorieën om de onderzoeksvragen te kunnen beant-
woorden. Daarbij gaat het erom ook de meest relevante factoren te kunnen bepalen die 
de werkelijke verschillen tussen beide groepen kunnen weergeven.
Om het echte verschil te bepalen qua leiderschap zullen niet alleen persoonlijkheids-
kenmerken, de stijl van leidinggeven en strategische focus relevant zijn, maar zal vermoe-
delijk ook de context relevant zijn en daarmee object van onderzoek zijn. Zo zal de positie 
van een ondernemer vermoedelijk verschillen van die van een CEO. Een ondernemer 
lijkt onafhankelijker in zijn handelen en beslissen dan een CEO, bijvoorbeeld doordat de 
autonomie in het handelen van een CEO meer dan die van een ondernemer begrensd 
wordt door uiteenlopende stakeholders en aandeelhouders.
Iets vergelijkbaars zal vermoedelijk opgaan voor iemands focus: is iemand bezig de 
eigen onderneming te laten groeien of innovatiever te maken? Of is iemand juist meer 
bezig met het managen van de eigen carrière en van relevante stakeholders?
De weg naar de top zal eveneens verschillend zijn verlopen. Ondernemers zijn vermoede-
lijk constant met hun onderneming bezig geweest, terwijl CEO’s vaak vooral aan hun carrière 
hebben moeten werken. In het verlengde daarvan kan een veronderstelling zijn dat ondernemers 
en CEO’s verschillen in gedrevenheid: ondernemers zullen hun gedrevenheid vooral halen uit 
intrinsieke motivatie en groei, bij CEO’s zal die gedrevenheid waarschijnlijk onder meer bepaald 
worden door extrinsieke motivatie (het verkrijgen van de macht, het bereiken van de top). Bij de 
behandeling van de persoonlijkheidskenmerken wordt hier uitvoeriger op teruggekomen.
4.5.1 Bestaand onderzoek naar verschillen tussen topondernemers 
en top-CEO’s
Vecchio (2003) geeft helder aan dat het belangrijk is om uit te gaan van een integrale 
benadering om de verschillen tussen beide groepen te kunnen vaststellen. Hij neemt 
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daarbij vooral het terrein van leiderschap als uitgangspunt. Interessant is dat hij de klas-
sieke leiderschapstheorieën ook specifiek benadert vanuit, en ten dele aanvult met, 
(micro-)psychologische theorieën en (macro-)contextuele) invloeden. Bij de eerstge-
noemde theorieën gaat het om persoonlijke dimensies (‘traits’) en psychologische ‘moti-
vatoren’. De laatste hebben betrekking op de omgevingsfactoren, inclusief stakeholders, 
die het handelen van de ondernemer en CEO al dan niet domineren. Vecchio acht deze 
benaderingen pas waardevol als ze geïntegreerd worden.
Zijn kritiek op veel van de bestaande studies naar ondernemerschap is dat deze zich 
echter veelal beperken tot de factor ‘risk-taking’ (Vecchio, 2003, p. 307). Uitzonderingen 
zijn persoonlijkheidskenmerken als ‘need for achievement’ (McClelland, 1961, 1965; 
McCleland & Watson, 1973; Collins et al., 2004; Stewart & Roth, 2007), ‘self-efficacy’ 
(Bandura, 1985) en ‘locus of control’ (Rotter, 1966, 1969) die wel object van onderzoek 
zijn geweest. Vecchio (2003) zet daar wel kanttekeningen bij: deze studies laten of weinig 
significante verschillen zien, of ze zijn te weinig empirisch onderbouwd. In zijn integrale 
(theoretische) benadering introduceert Vecchio (2003, p. 310) ook ‘entrepreneurial 
orientation’ (vgl. ook Khandwalla, 1979; Covin & Slevin, 1989; Lumpkin & Dess, 1996, 
2001, 2004), bestaande uit dimensies als: ‘innovation’, ‘pro-activeness’, ‘competitive 
aggressiveness’, ‘autonomy’ en ‘risk-taking’. Vecchio (2003) merkt op dat een dergelijke 
autonome benadering geen waarde heeft als deze niet verbonden wordt met ‘persoonlijk-
heidskenmerken’ en ‘omgevingsinvloeden’. Opvallend is echter dat hij een belangrijke 
factor negeert, namelijk ‘leiderschapsstijlen’. 
Ten slotte heeft Vecchio zich gericht op met name de verschillen die ondernemers 
mogelijkerwijs laten zien ten opzichte van leiderschapstheorieën. Daarbij komt hij tot de 
conclusie dat die verschillen voornamelijk vanuit de optiek van leiderschap benaderd 
moeten worden. Daar zal in dit onderzoek met name in de hoofdstukken 7 en 8 nader op 
worden ingegaan. Aangetekend moet worden dat Vecchio zich vooral richt op startende, 
kleine ondernemers. Zijn resultaten kunnen dus niet zomaar gegeneraliseerd worden naar 
topondernemers en top-CEO’s.
4.6 Ontbrekende integrale benadering
In dit onderzoek is de integrale benadering uiteindelijk een afgeleide van het onderzoek naar 
de verschillen tussen topondernemers en CEO’s. Die verschillen worden eerst afzonderlijk in 
kaart gebracht, maar zullen ook met elkaar in verband gebracht worden. Op deze wijze kan 
wellicht duidelijk worden welke factoren die zijn onderzocht in dit onderzoek significante 
verbanden vertonen bij effectieve leiders. In eerdere onderzoeken werden deze factoren steeds 
afzonderlijk onderzocht. De onderzoekers beperkten zich dan tot alleen persoonlijkheidsken-
merken (Aldrich & Martinez, 2001; Gartner, 1989; Low & McMillan, 1988; Shane, Locke 
& Collins, 2003; Baum, Locke & Smith, 2001; Zhao & Seibert, 2006; Zhao et al., 2010)) of 
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tot alleen leiderschapsstijlen (Yukl, 2010; Hunt & Dodge, 2000; Vecchio, 2003; Avolio & 
Bass, 1995; Bass & Avolio, 1995; Papalexandris & Galanaki, 2009).
Al deze factoren werden binnen één studie nauwelijks in samenhang onderzocht. 
Dat gebeurt wel in dit onderzoek. Dat levert wellicht een waardevolle bijdrage op aan een 
meer integrale benadering van leiderschapstheorieën, waarvoor ook Yukl (2010) pleit. 
Juist door expliciet naar het verband te zoeken tussen persoonlijkheidskenmerken en lei-
derschapsstijlen, of tussen leiderschapsstijlen en strategische oriëntatie, kan meer inzicht 
worden verkregen in de mate waarin de individuele factoren met elkaar samenhangen bij 
succesvolle leiders. Dit geeft mogelijke verklaringen waarom (deze) leiders zo succesvol 
zijn. Bovendien kan geanalyseerd worden in welke profielen meer ondernemers vallen en 
welke profielen meer kenmerkend zijn voor professionele CEO’s.
In dit proefschrift zal in hoofdstuk 7, waarin uitgebreider teruggekomen wordt op de 
integrale benadering van leiderschap een conceptueel richtinggevende kader worden 
gepresenteerd (figuur 7.2). De verschillende factoren zullen nu, voortbouwend op de 
REA in hoofdstuk 3, aan een nader literatuuronderzoek worden onderworpen. Op basis 
daarvan zullen hypothesen worden geformuleerd.
4.7 Verschillen in persoonlijkheidskenmerken
De eerste factor betreft de persoonlijkheidskenmerken. Managers en ondernemers wor-
den beide wel beschreven als archetypen op het organisatorische podium genoemd. 
Ondernemers worden in de literatuur qua persoonlijkheid beschreven als risiconemers en 
ruige individualisten (Begley & Boyd, 1987; McGrath et al., 1992), als mensen die soci-
aal afwijkend gedrag vertonen (Shapero, 1975) en ze worden gezien als een ‘ras apart’ 
(Ginsberg & Buchholtz, 1989). In contrast daarmee worden managers in grote organisa-
ties beschreven als risicomijdend (Amihud & Lev, 1981), zich conformerend aan alge-
meen aanvaarde normen van gedrag (Pettigrew, 1973) en als meer professioneel en 
 voorspelbaar in hun besluitvorming (Hofer & Schendel, 1978). Daarnaast geeft onder-
zoek aan dat managers en ondernemers verschillende doelen hebben (Litzinger, 1965) en 
verschillende beslissingsstijlen hanteren (Busenitz & Barney, 1992). 
Graham & Harvey (2008) vonden dat beslissingen en resultaten van CEO’s gerela-
teerd zijn aan de mate waarin ze (te veel) zelfvertrouwen, optimisme en risicomijdend 
gedrag vertonen. Leiders in een hoge positie hebben vaak een hoge zelfwaardering en zijn 
vaak erg zeker van zichzelf, hoogstwaarschijnlijk omdat deze eigenschappen nuttig zijn 
om organisatorische vraagstukken te helpen oplossen. Sommige CEO’s hebben een sterk 
beeld van zichzelf, gebaseerd op zelfvertrouwen; bij andere is het zelfbeeld fragieler, maar 
wordt dat gemaskeerd door grootspraak en arrogantie (Hiller & Hambrick, 2005). Zelf-
vertrouwen wordt ook wel de ‘bright side’ van persoonlijkheid genoemd (Hogan & Kai-
ser, 2005). Grootspraak en de neiging tot zelfpromotie zijn consistent met de ‘dark side’ 
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van persoonlijkheid. Niet voor niets stelt Kets de Vries (2010, p. 40 e.v.) dat ‘dark leaders’ 
toegeven aan de verleidingen van zelfondermijnend gedrag: een positie aan de top schijnt 
latente gevoelens van bedrog naar boven te brengen.
Een onderdeel van die zonnige kant van persoonlijkheid zijn ‘core self-evaluations’: 
de fundamentele evaluaties die mensen maken over zichzelf en hun functioneren in hun 
omgeving. Deze evaluaties bestaan uit vier trekken: eigenwaarde, de interne ‘locus of 
control’, ‘self-efficacy’ en neuroticisme (Judge, Locke, Durham & Kluger, 1998). De locus 
of control is een belangrijke persoonlijkheidstrek. Het betreft iemands perceptie over de hoe-
veelheid controle die hij heeft over de gebeurtenissen in zijn leven. CEO’s die geloven dat de 
consequenties van hun gedrag voortkomen uit hun eigen inspanningen (interne oriëntatie), 
hebben een voorkeur voor innovatieve strategieën, langetermijnplanning, marktleiderschap en 
het nemen van risico (Miller & Toulouse, 1986). Onderzoek laat zien dat kleine bedrijven 
geleid door CEO’s met een interne locus of control, beter presteren dan bedrijven met CEO’s 
met een externe locus of control. 
De trek self-efficacy gaat over de mate waarin iemand kan presteren in uiteenlopende 
situaties. Neuroticisme wordt beschreven als de controle (of het gebrek daaraan) die 
iemand heeft over zijn of haar emoties (Judge et al., 1998).
Verdere studies naar succesvolle ondernemers geven steeds beter aan welke persoon-
lijkheidskenmerken echt afwijken van die van managers (McClelland, 1961; McClelland 
& Watson, 1973; Brockhaus, 1982; Begley & Boyd, 1987; Lumpkin & Dess, 2001, 
2004; Nandram & Samson, 2000). In de meeste van die onderzoeken worden ‘need for 
achievement’, ‘(internal) locus of control’ en ‘risk-taking’ besproken. In feite hebben deze 
trekken één ding gemeen, namelijk dat ze de motivatie van managers en ondernemers 
betreffen. Met name McClelland (1965) en McClelland & Watson (1973) hebben hier 
interessant onderzoek naar verricht. Deze trekken zouden de effectiviteit van leiders voor-
spellen. Het gaat dan met name om de combinatie van een hoge ‘power motivation’, een 
gemiddelde ‘achievement motivation’ en een hoge ‘need for affiliation’. In sommige stu-
dies zijn overigens ook andere motivationele eigenschappen onderzocht, zoals ‘need for 
power’ (Schultheiss, 2007; Winter, 1973; 1996; McClelland & Watson, 1973; McClel-
land & Boyatzis, 1982; McClelland & Franz, 1992; McClelland, 1965).
Deze trekken zullen nu meer in detail besproken worden. Nagegaan zal worden in 
hoeverre die verschillen ook opgaan voor topondernemers en CEO’s van middelgrote en 
grote organisaties.
4.7.1  Need for achievement
Need for achievement is een van de drie verschillende soorten motivatie die we kennen. 
De twee andere zijn need for power en need for affiliation (zie bijvoorbeeld McClelland 
& Burnham, 1976). 
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Need for achievement kan beschreven worden als: ‘behavior towards competition, 
with a standard of excellence’ (McClelland, 1953, p. 112). Het is een patroon waarbij 
iemand kiest voor bepaalde activiteiten (en zich daar ook volledig op richt); de ver-
wachting is dat die een bovengemiddelde kans op succes hebben of een maximale kans 
op persoonlijke motivationele ‘bevrediging’. Interessant is dat mensen met een hoge 
need for achievement ook vaak moeilijkere taken aangaan en meer risico lopen (McClel-
land & Burnham, 1976). Ook zullen zij veel meer op hun eigen kompas varen (Ahmed, 
1985), ze doen hun dingen op hun eigen manier (Begley & Boyd, 1987; Miner, Smith 
& Bracker, 1989). Zaken als het streven naar excellentie, competitiedrang en de wil 
problemen te overwinnen, horen daar eveneens bij. Need for achievement ziet Yukl 
(2010) als een van de belangrijkste factoren om succes te voorspellen voor ‘entrepreneu-
rial CEO’s’.
Volgens Apospori et al. (2005) is de need for achievement een van de meest bediscus-
sieerde kenmerken die ondernemers daadwerkelijk onderscheiden van topmanagers. 
Ondernemers scoren hoger op dit kenmerk (McClelland & Watson, 1973; McClelland, 
1986; Hisrich, Brush, Good & De Souza, 1996; Orhan & Scott, 2001; Begley & Boyd, 
1987; Miner et al., 1989; Collins et al., 2004; Stewart & Roth, 2007). In 1989 kon Apo-
spori dat nog bevestigen in een onderzoek onder Griekse ondernemers en topmanagers 
(zie Apospori et al., 2005). Ahmed (1985) komt tot dezelfde conclusie: ‘achievement 
motivation’ is bij ‘entrepreneurial CEO’s’ groter dan bij de ‘professional CEO’s’. Entrepe-
neurial CEO’s hebben, aldus McClelland (1953), een hoge ‘need for achievement’ en 
laten zich voornamelijk leiden door hun ‘inner self ’. Ook ‘achievement motivation’ is een 
trek die bij met name ondernemers domineert (McClelland, 1953). Ondernemers die zelf 
hun onderneming hebben opgericht scoren hoger op deze trek dan managers (Begley & 
Boud, 1987; Miner et al., 1989).
Tegelijkertijd laten sommige studies een positieve relatie zien tussen achievement 
motivation en effectief leiderschap (Stahl, 1983, Wainer & Rubin, 1969), andere juist een 
negatieve (House, Spangler & Woycke, 1991). Yukl (2010, p. 59) gaat daarin nog een 
stap verder: ‘We would expect to find a negative correlation in studies of top-level leaders 
where all of the leaders probably have at least a moderate high need for achievement, as 
in de study of U.S. presidents by House, Spangler & Woycke (1991).’
Zoals ook op basis van de REA (pag. 35) is geconcludeerd tonen meta-analyses aan 
dat ondernemers in het algemeen iets hoger scoren op prestatiedrang (de mate waarin een 
persoon succes nastreeft en door blijft gaan bij tegenslagen) dan managers (Collins, Han-
ges, & Locke, 2004; Stewart & Roth, 2007).
Aansluitend bij de literatuur zal in deze dissertatie de volgende hypothese worden 
getoetst: 
H1. Ondernemers scoren hoger op need for achievement dan CEO’s.
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4.7.2  Locus of control
Locus of control of beheersingsoriëntatie duidt de mate aan waarin iemand de oorzaken 
van wat hem overkomt bij zichzelf of juist buiten zichzelf zoekt. Het is een persoonlijk-
heidseigenschap die zowel intern als extern kan zijn gericht (Rotter, 1954; Brockhaus, 
1980, 1982; Cromie & Johns, 1983; Cromie, Callaghan & Jensen,1992; Gilad, 1982; 
Ward, 1993). Een interne locus of control duidt erop dat iemand gelooft dat hij zelf ver-
antwoordelijk is voor het succes (of het falen) van zijn pogingen om een doel te bereiken. 
Hij schrijft het resultaat (of het gebrek daaraan) toe aan zijn eigen gedrag, zijn eigen 
karakter en zijn goede en slechte eigenschappen. Een externe locus of control duidt erop 
dat iemand meent dat de resultaten (of het gebrek daaraan) van zijn pogingen om een 
doel te bereiken, toe te schrijven zijn aan oorzaken buiten hemzelf, zoals geluk, sociale 
positie, andere mensen, enzovoort. 
Onderzoek laat zien dat individuen met een interne locus of control dikwijls ook het 
kenmerk need for achievement hebben (Brockhaus, 1982; Gurin et al., 1969). Bonnett & 
Furnham (1991) en Nwachukwu (1995) vonden tevens dat interne locus of control een 
specifiek kenmerk van met name ondernemers is. Veel onderzoeken laten ook een groot 
verschil zien tussen ondernemers (oprichters van een bedrijf ) enerzijds en managers ander-
zijds: ondernemers scoren aanzienlijk hoger voor wat betreft een interne locus of control 
(Begley & Boyd, 1987; Miner et al., 1989). Ahmed (1985) vond ook een groot verschil op 
dit kenmerk tussen ‘entrepreneurial CEO’s’ en ‘professional CEO’s’; de eersten scoorden 
hoger. In een onderzoek van Brockhaus (1980) en Wincent & Westerberg (2005) vonden 
een verschil tussen succesvolle en niet-succesvolle ondernemers; de succesvolle waren qua 
locus of control veel meer intern gericht. Wincent & Westerberg (2005) rapporteerden 
ook een significant verschil tussen ‘entrepreneurial CEO’s’ en ‘professional CEO’s’. Ameri-
kaanse, Australische en Engelse studies naar locus of control tonen allemaal aan dat er 
verschillen zijn op deze trek tussen ondernemers en CEO’s (Brockhaus, 1980; Cromie & 
Johns 1983; Gilad, 1982). Succesvolle ondernemers scoren ook hoger op locus of control 
(Wincent & Westerberg, 2005; Brockhaus, 1980, 1982; Cromie & Johns, 1983; Gilad, 
1982). Dit gaat echter minder op voor kleine ondernemers (Vecchio, 2003). 
Aansluitend bij de literatuur zal de volgende hypothese worden getoetst:
H2. Ondernemers scoren hoger op interne locus of control dan CEO’s.
4.7.3 Self-efficacy
Er is veel studie gedaan naar het concept ‘self-efficacy’ (bijvoorbeeld Gist & Mitchell, 1992; 
Lee & Bobko, 1994; Wood & Bandura, 1989a; 1989b; Judge, Erez & De Bono, 1998). 
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Wood & Bandura (1989a, p. 408) definiëren self-efficacy als: ‘beliefs in our capabilities to 
mobilize the motivation, cognitive responses, and courses of action needed to meet given 
situation demands’. Judge et al. (1998, p. 170) omschrijven het aldus: ‘individuals’ percep-
tion of their ability to perform across a variety of different situations’. 
Ofwel: self-efficacy is de mate waarin iemand gelooft in zijn eigen kwaliteiten om 
bepaalde taken te kunnen volbrengen en zijn doelen te bereiken (Bandura, 1997). Hij zal 
zich daar ook op storten, daarin volharden. Self-efficacy beïnvloedt in sterke mate iemands 
geloof om situaties te kunnen beheersen, maar beïnvloedt ook zowel de ‘macht’ die hij 
heeft om zo’n situatie te beheersen als de keuzes die hij daarbij kan maken (Bandura, 
1977, 1985, 1997; Baron, 2004). Omdat zo’n proces om iets te bereiken ook barrières 
kent, kan self-efficacy, als de resultaten tegenvallen, de motivatie ondermijnen, mede 
afhankelijk ook van hoe hoog mensen hun doel stellen (Vellis, 2000). Vandaar dat veel 
mensen zich eerder concentreren op de kansen en mogelijkheden om een taak te vervul-
len dan op de barrières. Een hoge score op self-efficacy kan de motivatie dus in zowel 
positieve als negatieve zin beïnvloeden. Alleen bij een hoge score zal men het gemiddeld 
langer volhouden dan bij een lage score. 
Self-efficacy kan echter ook leiden tot een overschatting van de eigen mogelijkheden 
om complexe taken te vervullen. In dat verband is het van belang een onderscheid te 
maken tussen self-efficacy en locus of control. Locus of control is namelijk een breder 
concept, dat op veel meer situaties betrekking heeft, terwijl self-efficacy taak- en situatie-
gebonden is (Rotter, 1966, 1969; Gist, 1987; Bandura, 1977). 
Self-efficacy heeft tevens een relatie met ‘perceived behavioral control’ (Ajzen, 1987). 
Voor beide concepten geldt dat ze kunnen voorspellen of intenties om bepaalde doelen te 
halen ook daadwerkelijk worden omgezet in gedrag (Krueger, 1993). Vandaar dat Boyd 
& Vozikis (1994) dan ook veronderstellen dat (perceived) self-efficacy als moderator kan 
dienen in de relatie tussen het ontwikkelen van de intenties van ondernemers en de 
omzetting daarvan in daadwerkelijke acties of gedrag. Anders gezegd: iemand initieert 
alleen ondernemende acties als hij hoog scoort op self-efficacy in verhouding tot de 
gepercipieerde eisen die aan een specifieke kans of opportunity verbonden zijn: iemand 
berekent namelijk de psychologische ‘kosten’ van eventueel falen en verlies van zelfver-
trouwen (Campbell, 1992). Bird & Jellinek (1988) geven aan dat hiermee ook onder-
scheid gemaakt kan worden tussen potentiële ondernemers (die wel plannen maken maar 
die nooit uitvoeren) en echte ondernemers (die wel actie nemen). 
Het zal geen verbazing wekken dat veel studies uitwijzen dat ondernemers hoger 
scoren op self- efficacy dan niet-ondernemers (Chen, Greene & Crick, 1998; DeNoble, 
Jung & Ehrlich, 1999; Markman, Baron & Balkin, 2002, 2005). Ajzen & Fishbein 
(1975) en Ajzen (1987) tekenen hier nog bij aan dat de relatie tussen intentie en gedrag 
ook beïnvloed wordt door persoonlijke factoren als vaardigheden, en omgevingsfactoren 
als de invloed van anderen. 
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Toch blijkt niet voor niets uit onderzoek dat self-efficacy een belangrijke rol speelt bij 
het omgaan met gepercipieerde risico’s (Boyd & Vozikis, 1994; Hmieleski & Corbett, 
2006; Kolvereid, 1996; Krueger & Brazeal, 1994; Krueger, Reilly & Carsrud, 2000). 
Andere studies (Baum et al., 2001; Baum & Locke, 2004; Hmieleski & Corbett, 2008) 
laten zien dat er een positieve relatie bestaat tussen de self-efficacy van ondernemers en de 
groei van hun onderneming – waarbij self-efficacy ook een goede voorspeller is van de 
prestaties van ondernemingen (Hmieleski & Baron, 2008). Dit verband is niet geheel 
verwonderlijk, aangezien mensen die hoog scoren op self-efficacy zich beter in staat voe-
len effectief om te gaan met gepercipieerde problemen en vervolgens gaan anticiperen op 
positieve resultaten (Vecchio, 2003). Ondernemers zien dan ook meer kansen in een 
gegeven situatie en durven ook meer risico te nemen (Krueger & Dickson, 1994). Daarom 
zullen ze vaak meer realistische verwachtingen hebben over hun eigen kwaliteiten en het 
realiseren van succesvolle resultaten (Hmieleski & Baron, 2008).
Aansluitend bij de literatuur zal de volgende hypothese worden getoetst:
H3. Ondernemers scoren hoger op self-efficacy dan CEO’s.
4.7.4 Power motivation
De term ‘need for power’ (nPow) is in 1961 geïntroduceerd door de psycholoog David 
McClelland. McClellands denken over dit concept werd beïnvloed door het eerdere werk 
van Henry Murray (1938), die als eerste psychologische behoeften en motivationele pro-
cessen onderkende. Murray ontwikkelde een taxonomie van behoeften, met als centrale 
begrippen ‘achievement’, macht en ‘affiliation’, en integreerde die in een motivatiemodel. 
In McClellands boek The Achieving Society (1961) werd dit verder uitgewerkt.
De kern van nPow is dat mensen die hier hoog op scoren, een sterke behoefte blijken 
te voelen om invloed op anderen uit te oefenen. Ze zijn assertief in groepsdiscussies en 
willen in een positie komen waarin ze ‘controle over anderen’ hebben. Niet voor niets 
streeft dit type mensen naar een hoge positie, waardoor ze tevens controle krijgen over de 
richting die zij wenselijk achten voor het bedrijf. Het meest effectief zijn ze als ze ook 
hoog scoren op need for achievement en need for affiliation. Mensen met een hoge nPow 
ervaren de impact die ze hebben op anderen als een vorm van beloning (Schultheiss, 
2007). Need for power blijkt sociaal succes in sterke mate te voorspellen (Winter, 1973; 
1996) en mensen met een hoge nPow nemen ook meer risico’s (McClelland & Watson, 
1973). Ook komen ze vaker terecht op hogere managementposities in grotere organisatie 
(McClelland & Boyatzis, 1982) en doorlopen ze vaker een succesvolle carrière (McClel-
land & Franz, 1992). McClelland (1965) stelde dat managers die meer gemotiveerd zijn 
door macht en een hoog verantwoordelijkheidsgevoel hebben voor hun organisatie, het 
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meest ‘effectief ’ zijn. Ze creëren veel ‘teamspirit’. Deze bevindingen betreffen echter pro-
fessionele CEO’s (topmanagers) en geen entrepeneurial CEO’s (Ahmed, 1985).
Op basis van deze bevindingen, en in dit geval ook op de semigestructureerde inter-
views waarin zowel ondernemer als CEO’s aangaven dat hun carrièreontwikkeling in het 
algemeen opvallend anders verloopt, hebben CEO’s wellicht meer ambitie om een car-
rière te maken binnen een grote organisatie, om zo meer invloed en macht te krijgen. Bij 
ondernemers is dit veelal een gevolg van het succes van hun onderneming en minder van 
motivatie en ambitie. Hieruit kan afgeleid worden dat CEO’s vermoedelijk meer nPow 
hebben dan entrepreneurial CEO’s. 
Aansluitend bij de indicaties uit de literatuur in combinatie met de bevindingen uit 
het exploratieve eerste deel van dit onderzoek zal de volgende hypothese worden getoetst:
H4. CEO’s scoren hoger op need for power dan ondernemers. 
4.7.5 Need for influence
Veel auteurs maken onderscheid tussen de begrippen macht en invloed (bijvoorbeeld 
Henderson, 1981; Bell & Bell, 1975; Bierstadt, 1950; Cartwright, 1965; Lasswell & 
Kaplan, 1950; Minton, 1972; Parsons, 1963; Wrong, 1979). Al deze auteurs baseren dit 
onderscheid op semantische gronden, maar hebben het niet empirisch getoetst. 
Minton (1972) geeft bijvoorbeeld de volgende invulling aan beide begrippen: 
invloed is het vermogen om uitkomsten van anderen te beïnvloeden, terwijl macht het 
vermogen uitdrukt om die uitkomsten zelf te beïnvloeden. Collins & Raven (1969) zien 
macht als een ‘potentie’, terwijl invloed als feitelijk wordt beschouwd. Ook interessant is 
de omschrijving van Bierstadt (1950), die invloed als ‘persuasive’ ziet en macht als ‘coer-
cive’. Bennett (1988) geeft daar een treffende illustratie van: Plato, Aristoteles, St. Tho-
mas, Shakespeare, Galileo, Newton en Kant waren mensen met invloed, maar waren allen 
wars van macht. Hun ideeën waren invloedrijk. Bennett is zelf een van de weinigen die 
een schaal heeft ontwikkeld om invloed te meten. Deze zogeheten nPow-schaal had 
inmiddels al een hoge mate van betrouwbaarheid en externe validiteit laten zien (McClel-
land, 1966; McClelland, Floor, Davidson & Saron, 1980; Veroff, 1977; Winter 1973). 
Bennetts schaal om invloed te meten gaat uit van de omschrijving ‘een sterke wens om 
anderen te overtuigen en te beïnvloeden’. Interessant is tevens dat need for influence, in 
tegenstelling tot nPow, sterk correleert met interne locus of control (Bennett, 1988). Dit 
doet vermoeden dat ondernemers hoog zullen scoren op need for influence. 
Aansluitend bij de literatuur zal de volgende hypothese worden getoetst:
H5. Ondernemers scoren hoger op need for influence dan CEO’s.
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4.7.6 Kanttekening keuze persoonlijkheidskenmerken en BIG-5
Op basis van onderhavig literatuuronderzoek is gekozen voor die persoonlijkheidskenmer-
ken die de meeste relevantie lijken te hebben om verschillen tussen CEO’s en ondernemers 
te kunnen verklaren. Daarbij is ook rekening gehouden met de doelgroep en het specifieke 
referentiekader van CEO’s en ondernemers. Aangezien in de REA ook meta-analyses wijzen 
op verschillen tussen ondernemers en managers met betrekking tot vier persoonlijkheidsdi-
mensies van het veelvuldig onderzochte BIG-5-model (Zhao & Seibert, 2006; Zhao, Sei-
bert, & Lumpkin, 2010), is weliswaar de afweging gemaakt om ook deze vijf factoren mee 
te nemen (net als een recente uitbreiding van dat model, het zogeheten HEXACO-model 
dat de factoren Honesty-Humility, Emotionality, Extraversion, Agreeableness, Conscien-
tiousness en Opennes to Experience vaststelt (bijv. Ashton & Lee, 2007)). Uiteindelijk is 
om praktische redenen besloten dit niet te doen, omdat dit zeer uitgebreide vragenlijsten 
betreft met zeer generieke vragen. Het risico zou dan kunnen bestaan dat (een aantal) 
ondernemers en CEO’s deelname aan dit onderzoek te tijdsintensief zouden vinden. 
4.8 Verschillen in leiderschapsstijlen
De tweede factor die onderzocht wordt met betrekking tot de verschillen tussen onderne-
mers en CEO’s, betreft de leiderschapsstijl.
Alvorens leiderschapsstijlen te bespreken moeten we eerst een onderscheid maken 
tussen leiderschap en management. Is een leider ook een manager? Is elke manager een 
leider? Kan een manager zonder leiderschap? Kan een leider zonder managementvaardig-
heden? Met andere woorden: is er verschil tussen leiderschap en management? En zo ja, 
wat is dan dat verschil? 
Volgens Yukl (2010) maakt de bekende managementauteur John Kotter (1990) een 
onderscheid tussen management en leiderschap met als vergelijkingspunten kernproces-
sen en beoogde uitkomsten. Management is vooral gericht op:
• operationele doelen formuleren;
• acties plannen binnen gestelde deadlines;
• bronnen verwerven;
• organiseren van processen en systemen;
• monitoren van resultaten en problemen.
Leiders richten zich vooral op (organisatorische) veranderingen door:
• een visie te ontwikkelen voor de toekomst;
• een strategie te ontwikkelen voor de noodzakelijke veranderingen;
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• de visie te communiceren en uit te leggen;
• mensen te motiveren en inspireren om die visie te omarmen;
• volgers te verkrijgen;
• resultaten te boeken.
Kotter stelt dat managers en leiders met elkaar gemeen hebben dat ze beslissen wat gedaan 
moet worden, groepen mensen samenbrengen die dat uitvoeren en zorgen dat wat uitge-
voerd moet worden, ook uitgevoerd wordt. Deze processen zijn noodzakelijk voor het 
succes van een organisatie (zie Yukl, 2010). Veel wetenschappers (bijv. Bass, 1990; Hick-
man, 1990; Mintzberg, 1973; Rost, 1991) zien leidinggeven en managen als twee te 
onderscheiden processen of rollen, maar zij veronderstellen niet dat leiders en managers 
verschillende typen mensen zijn.
Leiderschap kan ook teruggebracht worden tot de volgende kern: leiderschap is de 
kunst om anderen te beïnvloeden (De Pree, 2004). In de context van een organisatie zou 
een effectieve leider volgers zodanig beïnvloeden dat de gewenste doelen bereikt worden 
(DuBrin, 2001). Cunningham & Lischeron (1991) veronderstellen dat ondernemers dik-
wijls sowieso een leider moeten zijn om succesvol te zijn. 
Volgers Kotter (1990) neemt het belang van managen toe naarmate de organisatie 
groter wordt, terwijl leiderschap belangrijker wordt als de omgeving van de organisatie 
complexer en dynamischer wordt. Binnen de onderzoeksdoelgroep van deze dissertatie 
zal voor iedereen leiderschap van belang zijn. Het betreft namelijk grotere organisaties 
waarvan automatisch de omgeving complexer en dynamischer wordt. 
Men onderkent steeds meer dat de effectiviteit van leidinggeven wordt bepaald door 
veel factoren en kenmerken. Dit is ook het uitgangspunt van de contingentietheorie die 
zoekt naar een match tussen een aantal situatiefactoren en leiderschapsstijlen (zie verder 
Yukl, 2010, pp. 192-195). De belangrijkste conclusie van die theorie is dat effectiviteit 
van leiderschap afhankelijk is van kenmerken van de leider en van de situatie waarin de 
leider optreedt. Een bepaalde stijl van leidinggeven is het meest effectief in een specifieke 
situatie, zo wordt vaak verondersteld. In de afgelopen decennia zijn er uiteenlopende 
stijlen van leiderschap ontwikkeld, met vaak eigen veronderstellingen over effectieve lei-
ders. Die stijlen zullen nu nader worden toegelicht.
4.8.1 Typen leiderschapsstijlen
Er zijn verschillende benaderingen ontwikkeld om (effectief ) leiderschap te beschrijven 
en te verklaren: de ‘trekken-benadering’ (McClelland, 1985; Winter, 1973, 1996; Miner, 
1996, 1997), de gedragsbenadering (Fleishman & Harris, 1962; Judge & Piccolo, 2004; 
Bass, 1990; Katz & Kahn, 1952; Likert, 1967) en de situationele benadering (Fiedler, 
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1967; Yukl, 1971; Vecchio, 2003; Hersey & Blanchard, 1977; Lawrence & Lorsch, 1967; 
Blake & Mouton, 1986). 
In de jaren tachtig van de vorige eeuw raakten managementonderzoekers steeds meer 
geïnteresseerd in de emotionele en symbolische aspecten van leiderschap. De begrippen 
‘transformationeel’ en ‘transactioneel leiderschap’ zijn daar een uitvloeisel van. De socio-
loog Max Weber (in Yukl, 2010, p. 263) heeft daarop met zijn theorieën over charisma-
tisch leiderschap een sterke invloed gehad. In neocharismatische theorieën (Beyer, 1999; 
Conger, 1989; House et al., 1991) worden de motieven en gedragingen van charismati-
sche leiders beschreven en de psychologische processen die verklaren hoe leiders volgers 
beïnvloeden. Papalexandris & Galaniki (2009) hebben onderzoek gedaan naar 28 leider-
schapskarakteristieken, zoals autocratisch, inspirerend, machtsdelend en mensgericht, die 
in vijf leiderschapsdimensies werden geclusterd. Zij concluderen dat er op dit punt geen 
significante verschillen zijn tussen ondernemers en CEO’s, behalve op de dimensie ‘inner 
balance’ (kalm, niet autocratisch, eerlijk en diplomatiek), waar de entrepeneurial CEO 
significant lager scoort dan de professional CEO. Entrepeneurial CEO’s blijken door hun 
ondergeschikten als minder kalm, meer autocratisch, minder diplomatiek en minder ‘fair’ 
ervaren te worden dan de professional CEO’s. 
Burns (1978) introduceerde het begrip transformationeel leiderschap. Transformati-
onele leiders opereren als rolmodellen voor hun medewerkers. Door het ‘empoweren’ van 
hun medewerkers proberen zij het beste in hen naar boven te halen zodat zij productiever 
zullen zijn voor de organisatie. Daarnaast stellen zij ook doelen voor hun medewerkers en 
maken ze concrete plannen om deze doelen te behalen. Burns legde hiermee de basis voor 
het transformationeel leiderschapsmodel van Bass & Avolio (1993). Bass (1998) maakte 
onderscheid tussen transformationeel en transactioneel leiderschap – de laatste vorm is 
meer gericht op de economische, politieke of psychologische waarde die een leider uitwis-
selt met zijn volgers. Burn (1978) interpreteerde deze twee stijlen als elkaars uitersten.
In tegenstelling tot Burns zijn de nieuwere theorieën over transformationeel leider-
schap meer gericht op het bereiken van pragmatische (taak)doelen dan op de morele kant. 
Het transformationeel model van Bass & Avolio (1993) bevat de componenten charisma, 
inspiratie, intellectuele stimulatie en aandacht voor het individu. Charisma en inspiratie zijn 
van belang omdat ze een lonkend perspectief bieden, namelijk hoe doelen behaald kunnen 
worden door het stellen van hoge prestatienormen. Intellectuele stimulatie is van belang bij 
het aanmoedigen van creativiteit en innovatie. Aandacht voor het individu gaat over het 
coachen van medewerkers en het aandacht geven aan hun persoon lijke ontwikkeling. 
Hoe deze vier componenten een medewerker ertoe kunnen verleiden om beter te 
presteren, kan uitgelegd worden door middel van de behoeftepiramide van Maslow 
(1943). De vier componenten van Bass en Avolio sluiten aan bij de hoogste behoeftes van 
de mens: de behoefte aan waardering, de behoefte aan erkenning en de behoefte aan zelf-
ontplooiing. 
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Verschillende meta-analyses tonen aan dat transformationeel leiderschap een posi-
tieve relatie heeft met de effectiviteit van de leider (Judge & Picollo, 2004; Lowe, Kroeck 
& Sivasubramaniam, 1996). Onderzoek laat tevens zien dat de leiderschapsstijl niet alleen 
bepalend is voor het functioneren van medewerkers, maar ook voor hoe medewerkers 
hun leidinggevende zien en voor hoe zij zichzelf voelen over het kunnen behalen van 
bepaalde doelen. Zo vonden McColl-Kennedy & Anderson (2002) dat emoties van 
medewerkers zoals optimisme en frustratie de relatie tussen het transformationele leider-
schap en de prestaties volledig mediëren. 
Verscheidene onderzoeken wijzen vooral op de voordelen van transformationeel lei-
derschap ten opzichte van meer traditionele, autoritaire leiderschapsstijlen (Awamleh & 
Gardner, 1999; Conger, 1999). In het algemeen blijkt transformationeel leiderschap ook 
effectiever dan transactioneel leiderschap (Gardner & Stough, 2002). Transformationeel 
leiderschap is sterker gecorreleerd met hogere productiviteit en betere bedrijfsresultaten 
(Lowe et al., 1996), een meer positieve en gemotiveerde organisatiecultuur (Block, 2003) 
en een hoger niveau van emotionele intelligentie (Gardner & Stough, 2002).
Er is zoals gezegd sprake van transactioneel leiderschap als een leider economische, 
politieke of psychologische waarde uitwisselt met een volger. Deze uitwisseling heeft 
betrekking op wat de leider van zijn werknemers verwacht en de beloning die ze krijgen 
wanneer ze aan deze verwachtingen voldaan hebben. Het doel is om een situatie te laten 
ontstaan die voor beide partijen profijtelijk is, maar waarbij het niet noodzakelijk is om 
een langdurige relatie op te bouwen (Whittington, Coker, Goodwin, Ickes & Murray, 
2009). 
Transactioneel leiderschap lijkt dus het tegenovergestelde te zijn van transformationeel 
leiderschap (Burns, 1978). Waar transformationeel leiderschap resulteert in werknemers die 
zich identificeren met de behoefte van de leider of zelfs met de gehele  organisatie, geeft een 
transactionele leider zijn volgelingen iets in ruil voor iets wat hij zelf wil  (Kuhnert 
& Lewis, 1987). Volgens Ruggieri (2009) is transactioneel leiderschap gebaseerd op twee 
factoren: ‘contingent reward’ en ‘management by exception’ (zie ook Bass & Avolio, 
1993). Een transactioneel leider zal gebruikmaken van positieve bekrachtiging, zoals 
complimenten en beloningen, maar ook van negatieve bekrachtiging zoals straf en verwij-
ten bij fouten.
Judge & Piccolo (2004) maken bij management by exception onderscheid tussen 
actief en passief leiderschap. Het verschil zit hem in de timing van de leider bij zijn of haar 
interventie. Actieve leiders letten op het gedrag van de werknemers, anticiperen op pro-
blemen en ondernemen correctieve acties voordat bepaald gedrag leidt tot serieuze pro-
blemen. Passieve leiders wachten tot het gedrag problemen veroorzaakt voordat ze in actie 
komen (Howell & Avolio, 1993). Transactionele leiders worden gezien als meer autoritair 
en meer gefocust op het doel dat gesteld is dan transformationele leiders. Transactionele 
leiders zorgen echter voor minder tevredenheid onder de werknemers en scoren laag op 
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originaliteit (Ruggieri, 2009). Volgens Bass (1990) resulteert transactioneel leiderschap in 
werknemers die voldoen aan verwachtingen, zo hun deel van de afspraak nakomen en 
hiervoor vervolgens beloond worden. Ze zullen echter nooit zomaar uit zichzelf meer 
doen dan er van hen verwacht wordt. 
De Hoogh, Den Hartog & Koopman (2005, p. 840) vatten transactioneel leider-
schap samen als ‘[...] leiders die hun werknemers beïnvloeden door taakgericht gedrag; ze 
verduidelijken verwachtingen, regels en procedures en benadrukken de eerlijke deal die 
zij met hun ondergeschikten hebben afgesloten’. Transactioneel leiderschap is zo 
beschouwd meer dan andere leiderschapsstijlen gebaseerd op een ruilovereenkomst. 
Transformationeel en transactioneel leiderschap worden de laatste decennia steeds 
minder als tegengestelde leiderschapsstijlen beschouwd (Seltzer & Bass, 1990). Leiders 
kunnen zowel transformationeel als transactioneel zijn (Lowe et al., 1996). Maar in het 
algemeen zijn transformationele leiders effectiever dan transactionele leiders. 
4.8.2 Verschillen in leiderschapsstijlen tussen ondernemers en CEO’s
Jensen & Luthans (2006) stellen dat grondleggers van een onderneming gezien kunnen 
worden als leiders, mits zij als katalysator ervoor zorgen dat de ontwikkeling van ideeën en 
middelen een vlucht nemen. Toch is er relatief weinig aandacht geschonken aan entrepre-
neurs en ‘small business owners’ als leiders (cf. Cogliser & Brigham, 2004). Dat is op zich-
zelf merkwaardig. Het creëren van een nieuwe onderneming vereist immers niet alleen een 
visie en een scherp oog voor onontdekte markten, maar ook de vaardigheid om anderen te 
overtuigen van die visie en die via hen te transformeren van idee naar werkelijkheid. 
Jensen & Luthans (2006) en Cogliser & Brigham (2004) stellen daarnaast dat er 
überhaupt nog maar weinig onderzoek is gedaan naar het concept leiderschap in relatie 
tot ondernemers. In de REA (hoofdstuk 3) komt 1 cross-sectioneel onderzoek naar voren 
waar geen verschillen worden gevonden in de leiderschapsstijl van bedrijfsoprichters en 
professionele bedrijfsdirecteuren (Papalexandris & Galanaki, 2009). Dit onderzoek heeft 
echter een lage methodologische geschikheid en een relatief lage betrouwbaarheid. Veel 
onderzoek naar leiderschap vond plaats in relatie tot CEO’s. De verschillen in leider-
schapsstijlen tussen entrepreneurs en CEO’s zijn derhalve nog maar zelden onderwerp 
van onderzoek geweest. Daarentegen heeft McClelland, vanuit zijn zogenaamde ‘Mana-
gerial Motivation Theory’, dat juist wel veel gedaan bij ondernemers (Apospori et al., 
2005). Het is aannemelijk dat deze twee groepen zullen verschillen in stijl. Zo veronder-
stellen Mojica-Howell, Whittaker, Gebremedhin & Schaeffer (2012) bijvoorbeeld dat de 
‘coping’-vaardigheden van ondernemers hen in staat stelt kansen te herkennen en een 
adequate beslissing te nemen. Dat maakt ook dat ze als leider zijn te karakteriseren (Cun-
ningham & Lischeron, 1991). 
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Hulsing (2007) legt een relatie tussen succesvolle ondernemers en leiderschapsstijlen. 
Hij heeft daarbij gebruikgemaakt van de gevalideerde vragenlijst Multifactor Leadership 
Questionnaire (MLQ), die de stijlen ‘transformationeel’, ‘transactioneel’ en ‘avoidance’ 
meet. Uit dat onderzoek blijkt dat succesvolle ondernemers hoger scoren op de transfor-
mationele leiderschapsstijl. Dit komt grotendeels overeen met de bevindingen van Gupta, 
MacMillan & Surie (2004, p. 245), die stellen dat entrepeneurial leadership de meeste 
transformationele eigenschappen in zich draagt: ‘the leader evolves superordinate perfor-
mance by appeals to the higher needs of followers’. 
Dat is ook nodig, aldus MacMillan, om een enthousiaste sfeer te creëren voor crea-
tieve en ‘ondernemende acties’. Overigens moet daarbij aangetekend worden dat dit 
waarschijnlijk vooral geldt voor kleine, startende ondernemingen. Toch zal een toponder-
nemer deze eigenschappen (lees: stijl) niet zo snel achter zich laten. Zeker niet als hij 
daarmee succes heeft gehad. Hulsing (2007) stelt in zijn dissertatie dat de leiderschapska-
rakteristieken van een ondernemer de sleutel tot diens succes vormen. Bass et al. (2003) 
en Visser, de Coning & Smit (2005) vonden dan ook een relatie tussen transformationele 
leiderschapskarakteristieken van ondernemers en ‘firm success’. Mitra & Natarajan 
(2011) vinden in hun onderzoek een significante relatie tussen transformationeel leider-
schap en ‘entrepeneurial behaviour’. 
Ervan uitgaande dat entrepeneurial behaviour eerder past bij een ondernemer dan bij 
een CEO, mag verondersteld worden dat een transformationele leiderschapsstijl hoger 
scoort bij een ondernemer dan bij een CEO. Dat leidt voor deze dissertatie tot de vol-
gende hypothese:
H6. Ondernemers scoren hoger op transformationeel leiderschap dan CEO’s. 
4.9 Strategische focus
De derde factor die in dit onderzoek aan de orde is in verband met de verschillen tussen 
ondernemers en CEO’s, betreft de strategische focus. Dit onderzoek gaat ervan uit dat 
persoonlijkheidskenmerken en (de bijbehorende) leiderschapsstijlen, de persoon van de 
CEO of topondernemer zelf, een directe invloed hebben op zijn handelen. Dat handelen 
vertaalt zich logischerwijs bij een ondernemer en een CEO naar hun beslisgedrag, gericht 
op de strategische focus, dat wil zeggen de strategische aandachtsgebieden van de topon-
dernemers en CEO’s. 
In deze paragraaf wordt met name het concept strategische focus verder uitgewerkt. 
Waar mogelijk wordt aangegeven welke invloedrelaties er bestaan tussen de leiderschaps-
stijl en de strategische focus. Dit laatste wordt aangevuld met de modererende variabele 
‘systeemgrenzen’ op de strategische oriëntatie. Dit gebeurt vanuit de vooronderstelling 
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(gebaseerd op mijn eigen ervaring als ondernemer en op de gehouden interviews met 
CEO’s en ondernemers; zie hoofdstuk 1) dat een strategisch aandachtsgebied ook beïn-
vloed wordt door systeeminvloeden, zoals die van toezichthouders en andere stakehol-
ders. Een laatste vraag is of er ook een relatie is tussen strategische focus en de  performance 
van de organisatie. 
4.9.1 Strategische oriëntatie
In de literatuur wordt de wijze waarop organisaties hun businessactiviteiten organiseren 
en trachten hun performance te verbeteren, veelal strategische oriëntatie genoemd. In die 
literatuur blijft, zoals uit het volgende blijkt, strategische focus, dat wil zeggen de hoeveel-
heid tijd die aan een strategisch aandachtsgebied wordt besteed, onderbelicht. In dit 
onderzoek wordt echter wel voortgebouwd op strategische oriëntatie. 
Volgens Arbaugh, Cox & Camp (2009) krijgt strategische oriëntatie of onderne-
mersoriëntatie steeds breder aandacht. Miller (1983) stelt in dit verband dat ondernemers 
en ondernemingen zich bezighouden met innovaties in product-marktcombinaties, daar-
bij enig risico durven te lopen en grotendeels proactief zijn. Vervolgens gebruikt hij de 
volgende dimensies: ‘innovativiteit’, ‘risiconemend gedrag’ en ‘proactiviteit’. Diverse 
auteurs hebben zijn indeling overgenomen (bijv. Covin & Slevin 1989; Ginsberg & 
Buchholtz, 1989; Morris & Paul, 1987; Schafer, 1990; Lumpkin & Dess, 1996). 
Volgens de meta-analyse van Hakala (2011) kan strategische oriëntatie breder onder-
verdeeld worden in vier oriëntaties:
• Marktoriëntatie: ‘It can be viewed as the culture or activities of the organization that 
effectively create the behaviors required for superior performance’ (Hakala, 2011, p. 
201). Het gaat hier dus feitelijk om het optimaliseren van de prestaties door kennis 
van klant, concurrenten en markt (zie ook Deshpandé et al., 1993; Kohli, Jaworski & 
Kumar, 1990; Narver & Slater, 1990; Slater & Narver, 2000).
• Technologie-oriëntatie: ‘Technology orientation, or the closely related terms of 
innovation and product orientation (Grinstein, 2008), refers to a firm’s inclination to 
 introduce or use new technologies, products or innovations’ (Hakala, 2011, p. 201). 
Binnen deze strategische oriëntatie ligt de focus dus op nieuwe innovaties, technolo-
gische oplossingen, producten, diensten en productieprocessen. 
• Ondernemersoriëntatie: ‘Entrepreneurial orientation is a strategic orientation which 
captures the specifically entrepreneurial aspects of firms’ strategies. (...) The entrepre-
neurial tendencies toward risk-taking, innovativeness and proactiveness are considered 
central to entrepreneurial orientation’ (Hakala, 2011, p. 202). Lumpkin & Dess (1996) 
voegden aan hun concept van ondernemersoriëntatie ‘competitive aggressiveness’ en 
autonomie en onafhankelijke actie toe als belangrijke dimensies van ondernemerschap. 
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• Leeroriëntatie: ‘Learning may be viewed (…) as the development or acquisition of 
new knowledge which has the potential to influence behavior; a more rigorous view 
assumes that learning actually results in new behaviours or value creation’ (…) ‘Lear-
ning orientation is viewed as the organization’s propensity to create and use knowledge 
in order to attain competitive advantage’ (Hakala, 2011, p. 202). Een leeroriëntatie 
zou ook de markt oriëntatie en de technologie-oriëntatie kunnen ondersteunen in de 
vorm van het verkrijgen, delen en gebruiken van marktkennis. De ontwikkeling van 
nieuwe technologieën, producten en processen kan ook gezien worden als specifieke 
vorm van leren (Calantone et al., 2002). Toch wordt in de bepaling van de leeroriën-
tatie niet specifiek gekeken naar de aspecten klanten, concurrenten en technologieën 
(zie bijvoorbeeld Sinkula et al., 1997).
Samengevat komt het erop neer dat marktoriëntatie zich primair richt op de externe 
omgeving van de organisatie, de klanten en concurrenten, en deze marktkennis omzet in 
waardevolle acties om de performance te verhogen. De technologische oriëntatie benadert 
dezelfde uitdaging vanuit een intern vertrekpunt. Nieuwe technologieën, producten en 
diensten worden gezien als kernaspecten om concurrentievoordeel voor de organisatie te 
realiseren. De ondernemersoriëntatie suggereert dat bepaalde typen gedrag of processen, 
zoals innovativiteit, proactiviteit en de geneigdheid tot risico nemen, succesvolle ontwik-
kelingen aanjagen. En de leeroriëntatie behelst een meer algemene visie, namelijk dat het 
leervermogen van een organisatie leidt tot het zien en herkennen van kansen en zo een 
kernfactor is die de performance van de organisatie optimaliseert. 
In zijn dissertatie ziet Hakala (2010) de vier strategische oriëntaties als een configu-
ratie van meerdere dimensies. Zo laat zijn onderzoek zien dat de ondernemers oriëntatie 
een effectieve match heeft met de technologische oriëntatie. Een dergelijke match blijkt 
een positief effect te hebben op de businessperformance. Een andere  positieve match is 
die tussen ondernemersoriëntatie en leeroriëntatie.
In eerdere studies zijn verschillende dimensies (oriëntaties) ontwikkeld om adequaat 
om te gaan met de omgevingsfactoren. Zo heeft een marktoriëntatie een directe relatie 
met een goede positionering in de markt, op basis van een goed inzicht in de klanten en 
concurrenten (bijv. Day, 1994; Narver & Slater, 1990). En een technologische en product-
oriëntatie vraagt om het vermogen om nieuwe technologieën, producten of processen te 
benutten om een voorsprong te nemen op de concurrent (bijv. Gatignon & Xuereb, 
1997; Grinstein, 2008; Hult et al., 2004). Vooral organisaties die innovatief opereren 
zullen constant lerend gedrag moeten nastreven, zeker als veranderingen in de omgeving 
zich continu aandienen (bijv. Miller, 1983; Miller & Friesen, 1978, 1983; Covin & 
Slevin, 1989; Lumpkin & Dess, 1996; Wiklund & Shepherd, 2005). In een later werk 
stelt Hakala (2015, p. 212): ‘The orientation supporting entrepeneurial strategy making 
consists of complementary dimensions of entrepeneurial exploration, strategic learning, 
resource management and marketing position. The proposed multidimensional dynamic 
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capability, entrepeneurial strategy orientation, provides the principles that direct and 
influence the activities associated with strategic orientation.’
Vooralsnog wordt in dit onderzoek geen specifieke aandacht besteed aan deze configu-
raties, maar aan de afzonderlijke strategische oriëntaties. Evenmin worden deze configuraties 
en de afzonderlijke strategische oriëntaties op organisatieniveau onderzocht, maar in verband 
gebracht met de zogeheten ‘cognitieve’ modellen van managers (zie Hitt, Dacin, Tyler & 
Park, 1997). Deze benadering bestudeert vooral het besluitvormingsgedrag van managers. 
Dit sluit naadloos aan op onderhavig onderzoek naar topondernemers en CEO’s. Desalniet-
temin zal er gekeken worden naar wat Hakala (2011) bij goed presterende organisaties vindt, 
namelijk een mix van strategische oriëntaties. Bij het nagaan van de verschillen tussen onder-
nemers en CEO’s zal dit gegeven minder centraal staan, in tegenstelling tot hoofdstuk 7 
waarin naar de samenhang tussen factoren zal worden gezocht. Zo mag verwacht worden dat, 
zeker in een omgeving waar ondernemen, groei en innovatie centraal staan, een mix van 
bijpassende strategische oriëntaties eerder bij een ondernemer past dan bij een CEO (zie ook 
Covin & Slevin, 1989). In het hiernavolgende zal dit verder worden toegelicht.
4.9.2 Verschillen tussen ondernemers en CEO’s met betrekking tot de 
vier strategische oriëntaties 
Er is nog maar weinig onderzoek gedaan naar de verschillen tussen ondernemers en CEO’s 
als het gaat om de vier strategische oriëntaties. Ook niet door Hakala (2011), die alleen een 
relatie legt tussen ‘single orientation’ c.q. ‘mix orientations’, en ‘business perfor mance’. Bij 
Hakala gaat het feitelijk om de juiste match tussen organisatie en omgeving. Hij laat daar-
bij zien dat een ondernemersoriëntatie vooral essentieel is bij ondernemingen die groeien, 
dan wel bij ondernemingen die starten of een nieuwe markt betreden (Hakala, 2011; zie 
ook Covin, Green & Slevin, 2006; Lumpkin & Dess, 1996). Daaruit zou dan geconclu-
deerd mogen worden dat ondernemers meer een ondernemersoriëntatie hebben dan 
CEO’s, die meestal pas CEO worden als de start van de organisatie al achter de rug is. 
Niet voor niets richten de meeste onderzoeken zich, als het gaat om de verschillen 
tussen ondernemers en CEO’s, op de ondernemersoriëntatie. Innovativiteit, als onder-
deel daarvan, werd ook al vroeg als een van de belangrijkste karakteristieken van onder-
nemers gezien (Schumpeter, 1942). Andere economische wetenschappers (Penrose, 
1959; Lieberman & Montgomery, 1988) vulden dat aan met een tweede eigenschap, 
namelijk proactiviteit. Penrose (1959) ziet dat als een van de belangrijkste verklaringen 
waarom ondernemers willen groeien. 
Uit de REA (paragraaf 3.6) blijkt dat er verschillende meta-analyses hebben aange-
toond dat ondernemers in het algemeen iets hoger scoren op risicobereidheid dan mana-
gers (Stewart & Roth, 2001, 2004; Wagener, Gorgievski, & Rijsdijk, 2010; Walter & 
Heinrichs, 2015). Dit verschil is vrij groot (d = .84) als het gaat om ondernemers die de 
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groei van het bedrijf als hoofddoel hebben. Risicobereidheid is dus een belangrijk onder-
deel van ondernemersoriëntatie.
Op basis van het bovenstaande, waarin innovativiteit en proactiviteit typische focusgebie-
den zijn van een ondernemer en onderdeel vormen van een ondernemersoriëntatie en het 
feit dat ondernemers hoger scoren op risicobereidheid, mag verwacht worden dat de 
ondernemersoriëntatie bij ondernemers sterker is dan bij CEO’s.
Aansluitend bij de literatuur zal de volgende hypothese worden getoetst:
H7. Ondernemers scoren hoger op ondernemersoriëntatie dan CEO’s.
Uitgaande van wat hierboven beschreven werd als ‘de beste mix van strategische focus’, 
mag tevens verwacht worden dat ondernemers die een ondernemersoriëntatie hebben, 
logischerwijs ook een markt-, klant- en technologische oriëntatie hebben. Zonder deze 
 oriëntaties zullen zij immers niet succesvol worden (Hult et al., 2004; Atuahene-Gima & 
Ko, 2001; Bhuian et al., 2005; DeNoble et al., 2002). Slater & Narver (1995) tonen aan 
dat een marktoriëntatie en een ondernemersoriëntatie tevens een leeroriëntatie stimule-
ren. Chung-Wen (2008) vindt hetzelfde. Bovendien is een leeroriëntatie nodig om een 
marktoriëntatie te ontwikkelen (Day, 1994), maar wordt zij ook gezien als een middel om 
innovativiteit te bevorderen (Damanpour, 1991; Sinkula et al., 1999). 
Op vergelijkbare wijze wordt ook de leeroriëntatie benaderd. Zo stelt Hakala (2010) 
in zijn dissertatie dat de leeroriëntatie duidelijk correleert met startende ondernemingen 
of ondernemingen die sterk groeien. Niet geheel onlogisch, aangezien volgens Baum et al. 
(2001, 2004) ondernemers sneller en makkelijker om kunnen gaan met de vele onzeker-
heden waar ze mee  geconfronteerd worden, als zij een leeroriëntatie hebben. Dat geldt te 
meer in een snel veranderende omgeving, waarin ondernemers niet direct over de vereiste 
informatie beschikken en experimenteren een must is. 
Aansluitend bij de literatuur zal de volgende hypothese worden getoetst:
H8. Ondernemers scoren hoger op leeroriëntatie dan CEO’s. 
Volgens Hakala (2011) heeft juist de mix van strategische oriëntaties een synergetisch 
effect op de resultaten van ‘hoog presterende bedrijven’ (Hakala & Kohtamäki, 2010). 
Uit een andere studie van Hakala (2010) blijkt dat een mix van ondernemers-, technolo-
gische en marktoriëntaties een positieve invloed heeft op de businessperformance. Inno-
vatie zal volgens Hakala in lijn moeten zijn met een marktoriëntatie. Gezien dat laatste 
mag tevens verondersteld worden dat ondernemers ook hoger scoren op marktoriëntatie. 
Dat leidt tot de volgende hypothese:
H9. Ondernemers hebben een hogere marktoriëntatie dan CEO’s.
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Het dissertatieonderzoek van Hakala (2010) laat ook zien dat een ondernemers oriëntatie 
een effectieve match heeft met een technologische oriëntatie. Een dergelijke match blijkt 
eveneens een positief effect te hebben op de businessperformance. Er mag verondersteld 
worden dat ondernemers dus ook een hogere technologische oriëntatie hebben. Dat leidt 
tot de volgende hypothese:
H10. Ondernemers hebben een hogere technologie-oriëntatie dan CEO’s.
4.10 Strategische focus; de tijdsbesteding 
De bevindingen in de vorige paragraaf krijgen meer scherpte en diepgang als er aanvul-
lend onderzoek wordt gedaan naar de strategische focus, dat wil zeggen de tijdsbesteding 
van beide onderzoeksgroepen gericht op strategische oriëntaties. 
Deze dissertatie bouwt voort op de vier beschreven strategische oriëntaties. Deze 
worden feitelijk verder operationeel gemaakt. In de indeling van Hakala is geen aandacht 
voor de tijd die een leider feitelijk besteedt aan thema’s die direct te maken hebben met 
de strategische oriëntaties. Tijdsbesteding geeft dus meer inzicht in de echte focus van 
deze leiders. Dat kwam ook naar voren uit de eerder gehouden interviews met onderne-
mers en CEO’s (zie hoofdstuk twee). Het is bovendien aannemelijk, zo bleek eveneens, 
dat de tijdsbesteding van ondernemers anders is dan die van CEO’s. Gebaseerd op eigen 
ervaring en geïnspireerd op die interviews worden de volgende categorieën van tijdsbeste-
ding van een leider van een middelgrote en grote organisatie onderscheiden.
• Strategie, markt- en omgevingsanalyse. De hoeveelheid tijd die wordt besteed aan 
strategievorming en omgevingsontwikkelingen, zoals concurrentie en marktontwik-
kelingen. 
• Marketing, sales en businessdevelopment. De tijd die de topleider zelf daadwerke-
lijk besteedt aan commerciële activiteiten.
• Technologie, R&D en innovatie. De tijd die de leider besteedt aan activiteiten die te 
maken hebben met productontwikkeling, innovatie en technologische vooruitgang.
• HRM, kennis- en managementontwikkeling. De tijd die de leider besteedt aan de 
ontwikkeling van het human capital, kennisontwikkeling en de kwaliteit van het 
management. 
• Interne organisatie en financiën. De tijd die de leider besteedt aan organisatiestruc-
turering en financiën.
• Aandeelhouders, toezichthouders, ondernemingsraad. De tijd die de leider besteedt 
aan (externe) stakeholders. Feitelijk gaat het hier om stakeholdermanagement.
• Zakelijke nevenactiviteiten. De tijd dat de leider bezig is met activiteiten buiten zijn 
primaire werk als eindverantwoordelijke van de organisatie waar hij voor werkt.
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Een aantal tijdsbestedingscategorieën vertoont een directe link met de vier strategische 
oriëntaties volgens de meta-analyse van Hakala (2011). De categorie aandeelhouders, 
toezichthouders, ondernemingsraad heeft een directe link met systeemgrenzen, zoals ver-
der wordt besproken in paragraaf 4.11. 
De categorieën ‘interne organisatie en financiën’ en ‘HRM, kennis- en managemen-
tontwikkeling’ hebben een ondersteunende en faciliterende rol ten opzichte van de vier 
strategische oriëntaties. Zakelijke nevenactiviteiten hebben geen directe link met de eer-
der beschreven strategische oriëntaties, maar hebben wel direct impact op de wijze waarop 
je businessactiviteiten organiseert en tracht de performance te verbeteren. Zakelijke 
nevenactiviteiten worden hier benoemd als ‘non-focus’. Dit is tijd die niet gericht besteed 
wordt aan de verbetering van de performance en de optimalisatie van de bedrijfsresulta-
ten. Figuur 4.1 geeft de categorisering van tijdsbesteding weer in relatie tot strategische 
oriëntatie en focusgebied. 
Figuur 4.1  Categorisering van tijdsbesteding
TIJDSBESTEDING
Strategie, markt- en omgevingsanalyse
Marketing, sales en businessdevelopment
Technologie, R&D en innovatie
ORIËNTATIE
Systeemgrenzen
Faciliterend
Non-focus
Strategische oriëntatie
Interne organisatie en financiën
HRM, kennis- en managementontwikkeling 
Aandeelhouders, toezichthouders, OR
Zakelijke nevenactiviteiten
4.10.1 Verschillen tussen ondernemers en CEO’s met betrekking tot 
tijdsbesteding
In de REA (hoofdstuk 3) zijn geen onderzoeken aangetroffen met betrekking tot de ver-
schillen in tijdsbesteding en strategische focus tussen ondernemers en CEO’s. Zoals in 
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paragraaf 4.9.1 is toegelicht, valt op basis van literatuuronderzoek te verwachten dat 
ondernemers hoger zullen scoren op de vier strategische oriëntaties uit de meta-analyse 
van Hakala. Op basis hiervan kan ook worden verondersteld dat ze hier in hun aandacht 
en focus meer tijd aan zullen besteden. Dat leidt tot de volgende hypothese:
H11. Ondernemers besteden meer tijd aan strategische oriëntatie dan CEO’s.
4.11 Systeeminvloeden
Diverse onderzoeken (Birkinshaw, 1999; Morris & Kuratko, 2002) ondersteunen de ver-
onderstelling dat ondernemerschap een functie is van de organisatorische context. Er is 
sprake van invloeden die onder meer effect hebben op het gedrag van het topmanage-
ment. Vaak worden die invloeden herleid tot financiële bronnen en processen die het 
ondernemerschap positief beïnvloeden (Hodgkinson & Wright, 2002). Het gaat dan om 
invloeden die ‘strategisch ondernemerschap’ stimuleren. Systeeminvloeden, of zoals deze 
in de literatuur ook vaak genoemd worden: interne organisatorische factoren en externe 
omgevingsfactoren, zullen hoogstwaarschijnlijk het strategisch gedrag van ondernemers 
en CEO’s beïnvloeden. 
Covin & Slevin (1991), Zahra (1991, 1993, 1996, 1998; Zahra & Covin, 1995; 
Zahra & Neubaum, 1998; Zahra & Garris, 2000), veronderstellen dat er een directe 
relatie zal zijn tussen systeeminvloeden en ondernemersoriëntatie. Maar er zijn ook vele 
interne factoren die het strategische (beslis)gedrag beïnvloeden (Antoncic & Hisrich, 
2001; Stevenson & Jarillo, 1990). Wat dat betreft valt te denken aan belonings- en con-
trolesystemen (Sathe, 1985), cultuur (Hisrich & Peters, 1986), organisatiestructuur 
(Naman & Slevin, 1993) en managementondersteuning (Kuratko et al., 1993). Miner 
(1996) gaat daarin verder door te stellen dat managers effectiever zijn in een hiërarchisch 
(of bureaucratisch) systeem, waar veel meer regels en systeeminvloeden zijn, dan in een 
taaksysteem. Niet voor niets scoren ondernemers lager op ‘hierarchic motivation’ dan 
middle managers (Smith & Miner, 1983) of top-CEO’s (Berman & Miner, 1985). Miners 
theorie ondersteunt de veronderstelling dat verschillende typen mensen (CEO’s versus 
ondernemers) zich aangetrokken voelen tot verschillende typen organisatiesystemen.
Onderzoek naar interne invloeden, de zogeheten ‘situationele constraints’, is bijvoor-
beeld gedaan door Spector & Jex (1988), Peters & O’Connor (1980) en Singer & Singer 
(1990). Ter aanvulling kan verondersteld worden dat er zowel intern als extern meerdere 
factoren zijn te onderscheiden, zoals (voor de CEO) de vele stakeholders, de RvC, ver-
schillende overheden en de wetgever. Zij zullen, zo valt te veronderstellen, zeker een ster-
kere invloed hebben op de CEO dan op de ondernemer, die veel onafhankelijker lijkt te 
kunnen opereren. Dit zal in het vervolg verder geëxploreerd worden.
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4.11.1 Verschillen in systeeminvloeden tussen ondernemers en CEO’s
Sebora, Lee & Sukasame (2009) geven feitelijk het antwoord op de vraag of er verschillen 
in systeem invloeden zijn tussen ondernemers en CEO’s. Zij tonen aan dat CEO’s, om 
überhaupt te kunnen ondernemen en groeien, de ‘strategische context’ waarin diverse 
(systeem- en actor)invloeden een rol spelen, moeten kunnen beïnvloeden en eventueel 
veranderen. In feite hebben zij het over ‘corporate entrepreneurship’. Dan gaat het om 
CEO’s die in een grote organisatie een omslag moeten maken naar meer innovatie. Van 
hen wordt verwacht dat zij zich als ondernemer gaan opstellen, met daaraan gekoppeld 
een ondernemersoriëntatie (zie ook Antoncic & Hisrich, 2001). 
Waar deze auteurs niet op wijzen is dat deze CEO’s dit moeten realiseren met andere 
systeeminvloeden dan de ondernemer die zijn eigen bedrijf heeft opgebouwd. De laatst-
genoemde heeft in principe zijn eigen systemen (intern) kunnen ontwikkelen, die hem 
van meet af aan ondersteunen in zijn ondernemersoriëntatie. Dat heeft de CEO (lees: 
corporate entrepreneur) vaak niet kunnen doen. Een CEO die geen eigenaar van een 
bedrijf is, zal dan ook afhankelijker zijn van externe factoren als overheden, wetgever, 
aandeelhouders en Raad van Commissarissen. Dit laatste valt samen te vatten onder de 
noemer stakeholders of systeemgrenzen. Op basis van de ‘Stakeholder Theory of the Cor-
poration’ (Donaldson & Preston, 1995), en ook geïnspireerd door de interviews in het 
vooronderzoek, zijn de belangrijkste stakeholders en beïnvloeders op een rij gezet en 
geoperationaliseerd naar een relevante lijst van stakeholders voor CEO’s en ondernemers 
in Nederland. Dat levert de volgende systeemgrenzen op:
• de Raad van Commissarissen (RvC); 
• banken en financiers;
• aandeelhouders; 
• de ondernemingsraad (OR);
• wet- en regelgeving en toezicht;
• klanten en opdrachtgevers; 
• werknemers; 
• concurrenten;
• het management; 
• toeleveranciers;
• maatschappelijke ontwikkelingen. 
Er is voor zover bekend geen empirisch onderzoek gedaan naar de verschillen in beïnvloe-
ding door systeemgrenzen tussen ondernemers en CEO’s. Op basis van het exploratieve 
deel van dit onderzoek is er veel aanleiding te veronderstellen dat CEO’s meer te maken 
hebben met stakeholdermanagement. Van de geïnterviewden (zie hoofdstuk 2) geeft 67% 
aan dat context en stakeholdermanagement relevant is voor de verschillen tussen CEO’s 
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en ondernemers. Deze geïnterviewden zijn zonder uitzondering van mening dat de beïn-
vloeding door stakeholders voor CEO’s groter is dan voor ondernemers. Dat leidt tot de 
volgende hypothese die getoetst zal worden:
H12. CEO’s worden meer beïnvloed door systeemgrenzen dan ondernemers.
4.12 Businessperformance
De vijfde onderzochte factor betreft de businessperformance. Diverse auteurs (Covin & 
Slevin, 1991; Peters, Waterman & Jones, 1982) laten zien dat ondernemerschap een 
essentieel kenmerk is van succesvolle ondernemingen. In dit onderzoek gaat het specifiek 
om succesvolle ondernemers en CEO’s, die allen succesvolle bedrijven leiden of hebben 
geleid. Interessant is het daarom ook te weten of er op het punt van businessperformance 
verschillen zijn tussen deze twee groepen. Wat wordt eigenlijk verstaan onder business-
performance? Laat de literatuur verbanden zien tussen kenmerken van ondernemers en 
CEO’s en businessperformance?
Als het gaat om businessperformance wordt groei vaak als de belangrijkste indicator 
van succes gezien (Brush & Vanderwerf, 1992). Daarbij wordt dan vaak onderscheid 
gemaakt tussen ‘medewerkersgroei’ en ‘groei in opbrengsten’ (Keats & Hitt, 1988; Baum 
& Locke, 2004; Ensley, Hmieleski & Pearce, 2006). 
Wiklund (1999) vult daarbij aan dat performance-indicatoren altijd zowel groei als 
financiële resultaten mee moeten nemen. Businessperformance is dan ook een multidi-
mensionaal construct (Wiklund & Shepherd, 2005). Lumpkin & Dess (1996) en 
Wiklund (1999, 2003, 2005) zien businessperformance inderdaad als een multidimensi-
onaal concept, dat zowel betrekking heeft op groei als op winst. Wiklund verfijnt dat 
verder door groei zowel te laten verwijzen naar verkoop als naar een stijgende vraag naar 
de diensten of producten van het bedrijf. Zahra (1991, 1993, 1996, 1998) plaatst nog 
enige kanttekeningen bij groei als maat voor businessperformance. Hij stelt dat een 
bedrijf moet kiezen tussen langetermijngroei enerzijds en kortetermijnwinstdoelen ander-
zijds. Wiklund stelt ten slotte dat het meten van zowel groei als winst een betere indicatie 
geeft van het totale beeld van de businessperformance.
Gibson & Birkinshaw (2004) operationaliseren ‘performance’ aan de hand van drie 
items met een hoge betrouwbaarheid (zie paragraaf 5.7.2). Hierbij worden winstgevend-
heid en groei altijd afgezet tegen de prestaties van concurrenten. Performance kan name-
lijk nooit geïsoleerd beoordeeld worden. Een leider van een organisatie heeft altijd met 
marktomstandigheden te maken die direct invloed hebben op de performance (omzet en 
winstontwikkeling) van de organisatie. Daarom kan de daadwerkelijke performance pas 
worden bepaald in samenhang met die van directe concurrenten in dezelfde markt. 
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4.12.1 Verschillen tussen ondernemers en CEO’s met betrekking tot  
businessperformance
Er zijn wezenlijke verschillen tussen ondernemers en CEO’s als het gaat om business-
performance. Een CEO wordt vaak op andere resultaten afgerekend, en door meer 
belanghebbenden, dan een ondernemer. Een CEO heeft naar verwachting meer rekening 
te houden met systeemgrenzen. Hij zal in dat geval een groter deel van zijn tijd bezig 
moeten zijn met stakeholdermanagement. De ondernemer is gefocust op de mogelijkhe-
den, waarbij uit onderzoek (Goosen et al., 2002) blijkt dat dimensies van de onderne-
mersoriëntatie een positief verband laten zien met businessperformance, in het bijzonder 
de combinatie winst en groei.
Conceptuele argumenten suggereren dat een strategische oriëntatie tot een hogere 
businessperformance zal leiden; dat laten diverse studies ook feitelijk zien (Covin & Sle-
vin, 1986; Lee & Pennings, 2001; Wiklund & Shepard 2003). Toch bevat de literatuur 
ook de nodige nuanceringen. Rauch et al. (2008) stellen dat de verschillende dimensies 
van ondernemersoriëntatie op verschillende wijze een relatie laten zien met business per-
formance. Ook Lumpkin en Dess (2001) geven dat aan, evenals Stetz et al. (2000). In 
paragraaf 4.8.2 is uiteengezet waarom te verwachten valt dat ondernemers hoger zullen 
scoren op transformationeel leiderschap dan CEO’s. Transformationeel leiderschap blijkt 
te leiden tot een betere businessperformance (Hulsing, 2007; Chung-Wen, 2008). Van 
ondernemers mag verwacht worden – zeker van degenen die een eigen bedrijf groot heb-
ben gemaakt – dat zij door hun sterkere ondernemersoriëntatie en door hun grotere 
afhankelijkheid van een positieve businessperformance ook een meer positieve relatie ver-
tonen met businessperformance dan professionele CEO’s.
Op basis van de combinatie van een sterkere strategische oriëntatie, een naar ver-
wachting kleinere beïnvloeding door systeemgrenzen en een naar verwachting meer trans-
formationele leiderschapsstijl bij ondernemers ten opzichte van CEO’s, leidt dat tot de 
volgende hypothese:
H13. De organisaties waaraan ondernemers leiding geven scoren naar eigen zeggen 
hoger op performance dan de organisaties waaraan CEO’s leiding geven.
Ten aanzien van de wijze van meten van de performance en het gehanteerde onderzoeks-
instrument zijn wel enige kritische opmerkingen te maken. Daar zal in paragraaf 5.7.2. 
nader op worden ingegaan, evenals in de afsluitende discussie. 

HOOFDSTUK 5. 
METHODE VAN ONDERZOEK
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Dit hoofdstuk begint met een samenvatting van het drieledige doel van dit onderzoek, 
waar de probleemstelling en operationele vragen uit voortvloeien. De operationele defini-
ties geven een verdere afbakening van wat onder de begrippen wordt verstaan die in de 
(deel-)vragen worden gebruikt. 
5.1 Doel van de studie
Het onderzoek heeft een meerledig doel:
1. De verschillen bepalen tussen topondernemers en top-CEO’s op vijf factoren (per-
soonlijkheidskenmerken, leiderschapsstijl, strategische focus, systeemgrenzen en per-
formance). 
2. De samenhang tussen de factoren vaststellen. De integratieve benadering van effec-
tief leiderschap van Yukl (2010) wordt hierbij gevolgd. 
3. Het ontwikkelen van verschillende leiderschapsprofielen op basis van de vijf factoren 
die binnen de onderzoeksgroep zijn onderzocht, en vervolgens het op integrale wijze 
bepalen van de verschillen tussen CEO’s en ondernemers. Deze leiderschapsprofielen 
worden tevens gerelateerd aan de vier ondernemersprofielen ontwikkeld door Miner 
(1996; 1997). 
5.2 Probleemstelling
De probleemstelling luidt:
Wat zijn de verschillen tussen topondernemers en top-CEO’s met betrekking tot hun per-
soonlijkheidskenmerken, leiderschapsstijl, strategische focus, systeemgrenzen en de businessper-
formance van de organisatie waaraan zij leiding geven? 
Een eerste hiervan afgeleide deelvraag is: 
Welke samenhang bestaat er tussen de persoonlijkheidskenmerken, leiderschapsstijl, stra-
tegische focus, systeemgrenzen en business performance? En welk integratief richtinggevend 
kader komt daaruit voort (met betrekking tot succesvolle leiders)?
Een tweede hiervan afgeleide deelvraag is: 
In hoeverre zijn er op basis van de onderzochte 5 factoren verschillende leiderschapsprofielen 
te onderscheiden van succesvolle leiders in Nederland; hoe verhouden deze leiderschapsprofielen 
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zich tot de vier ondernemersprofielen van Miner (1996; 1997); in hoeverre zijn er duidelijke 
ondernemers- dan wel CEO-profielen te onderscheiden? 
5.3 Operationele definities
Uitgaande van de probleemstelling en onderliggende operationele vragen worden de 
gebruikte concepten en begrippen aldus gedefinieerd:
• CEO’s zijn degenen die aan de (uitvoerende) top van een bedrijf staan, maar daar 
geen eigenaar van zijn.
• Ondernemers zijn directeuren, eigenaren of grootaandeelhouders van het bedrijf en 
opereren binnen de organisatie als CEO. 
• Topondernemers en -CEO’s leiden een bedrijf/organisatie met een jaaromzet van 
meer dan €20 miljoen (ondernemers), respectievelijk meer dan €50 miljoen (CEO’s).
• Leiderschap wordt gekenmerkt door het hebben van een visie, invloed kunnen uit-
oefenen, volgers hebben en (positieve en grote) prestaties zichtbaar maken.
• Leiderschapsstijlen verwijzen naar de verschillende wijzen waarop er leiding wordt 
gegeven.
• Persoonlijkheidskenmerken hebben betrekking op een aantal psychologische ‘traits’.
• Strategische oriëntatie is de wijze waarop de leider (CEO of ondernemer) van de orga-
nisatie zijn businessactiviteiten organiseert en tracht de performance te verbeteren.
• Strategische focus is de hoeveelheid tijd die de leider (CEO of ondernemer) van de orga-
nisatie besteedt aan de vier strategische oriëntaties volgens de analyses van Hakala (2010). 
• Systeeminvloeden zijn de interne en externe factoren waar de CEO/ondernemer 
rekening mee moet houden bij zijn strategische focus.
• Businessperformance zijn de resultaten van een bedrijf/organisatie, uitgedrukt in 
groei en winst gerelateerd aan de belangrijkste concurrenten.
• Leiderschapsprofiel is een theoretisch construct opgebouwd uit persoonlijkheidskenmer-
ken, leiderschapsstijl en strategische focus, empirisch onderbouwd met een clusteranalyse.
5.4 De onderzoeksgroep
Nu zal een beeld geschetst worden van de onderzoeksgroep, met name op de volgende 
punten:
• aantal ondernemers versus aantal CEO’s;
• actief versus niet meer actief;
• type organisatie waar men actief is/was (overheid, privaat, beursgenoteerd);
• indeling naar branches.
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Het betreft een bijzondere onderzoeksgroep, namelijk 43 topmanagers (professionele 
CEO’s) en 43 ondernemers (entrepreneurial CEO’s). In Nederland is een dergelijk onder-
zoek onder deze specifieke doelgroep niet eerder uitgevoerd. 
5.4.1 De verschillen in de onderzoeksgroep
In tabel 5.1 komt naar voren dat er een gelijke verdeling is tussen ondernemers en CEO’s. 
Van de ondernemers (17) zijn er minder nog actief dan van de CEO’s (9). 
Tabel 5.1 Onderverdeling CEO’s versus ondernemers
MANAGER ONDERNEMER TOTAAL
Actief? Ja n 34 26 60
% 79,1% 60,5% 69,8%
nee n 9 17 26
% 20,9% 39.5% 30,2%
Totaal n 43 43 86
% 100,0% 100,0% 100,0%
De respondenten uit dit onderzoek blijken vrijwel allemaal bij private ondernemingen te 
werken of gewerkt te hebben (zie tabel 5.2). Onder degenen die bij een overheidsorgani-
satie werkzaam zijn, werkt een aantal bij een bank waarin de overheid een meerderheids-
belang heeft. 
Tabel 5.2 Onderverdeling onderzoeksgroep naar type organisatie
CEO ONDERNEMER TOTAAL
Type organisatie overheidsorganisatie n 4 o 4
% 9,3% 0% 4,7%
private onderneming 
(niet beursgenoteerd)
n 22 34 56
% 51,2% 79.1% 65,1%
Beursgenoteerde 
 onderneming
n 17 9 26
% 39,5% 20,9% 30,2%
Totaal n 43 43 86
% 100,0% 100,0% 100,0%
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Het grootste percentage van de respondenten werkt bij een private, niet-beursgenoteerde 
onderneming. Dat geldt met name voor de ondernemers. Dat is niet verrassend, omdat 
het aantal ondernemers dat zijn bedrijf naar de beurs brengt, kleiner is dan het aantal 
professionele CEO’s dat leidinggeeft aan een beursfonds. 
Tabel 5.3 geeft de brancheverdeling weer binnen de onderzoeksgroep (zie voor meer 
details bijlage 3).
Tabel 5.3 Onderverdeling onderzoeksgroep naar branche
BRANCHE CEO ONDERNEMER TOTAAL
Landbouw en
visserij
n 4 2 6
% 9,3% 4,7% 7%
Industrie n 6 10 16
% 14% 23,3% 18,6%
Bouwnijverheid n 0 6 6
% 0% 14,0% 7%
Groothandel n 1 6 7
% 2,3% 14% 8,1%
Detailhandel n 1 4 5
% 2,3% 9.3% 5.8%
Horeca n 1 1 2
% 2,3% 2,3% 2,3%
Vervoer en
transport
n 1 6 7
% 2,3% 14% 8,1%
Financiële
dienstverlening
n 11 7 18
% 25,6% 16,3% 20,9%
Overige zakelijke 
 dienstverlening
n 12 8 20
% 27,9% 18,6% 23,3%
Overheid en non-profit n 2 0 2
% 4,7% 0% 2,3%
Zorg en welzijn n 3 2 5
% 7% 4,7% 5,8%
ICT n 4 7 11
% 9,3% 16,3% 12,8%
Totaal n 43 43 86
% 107%* 137,2%* 122,1%*
*  de percentages tellen tot boven de 100% op, omdat sommigen in meerdere branches 
werkzaam zijn.
93
H o o f d s t u k  5 .   M e t H o d e  v a n  o n d e r z o e k
Praktijkonderzoek
CEO’s zijn het vaakst werkzaam in de financiële en zakelijke dienstverlening. Dit is goed 
verklaarbaar omdat weinig grote organisaties in deze categorieën in privébezit zijn. Uit 
deze tabel blijkt ook dat relatief veel ondernemers uit de onderzoeksgroep actief zijn in 
retail, groothandel en vervoer en transport. Er zijn ook relatief veel ICT-ondernemers. 
Vanzelfsprekend zijn er vraagtekens te zetten bij de representativiteit van deze steekproef. 
Getracht is een zo goed mogelijk en een gevarieerd beeld te geven van deze moeilijk 
bereikbare doelgroep. Er wordt dan ook verondersteld dat deze steekproef een acceptabele 
afspiegeling is van de opbouw van het Nederlandse bedrijfsleven.
5.5 Onderzoeksontwerp
Om de verschillen te bepalen tussen ondernemers en CEO’s zijn voor dit onderzoek, op 
basis van een exploratief onderzoek (zie hoofdstuk 1 en 2), een Rapid Evidence Assess-
ment (zie hoofdstuk 3) en literatuuronderzoek (zie hoofdstuk 4), vijf factoren vastgesteld. 
Dit betreft een aantal persoonlijkheidskenmerken, de leiderschapsstijl, systeemgrenzen, 
strategische focus en de performance. Met uitzondering van performance en systeemgren-
zen bestaat iedere factor uit een aantal subfactoren of subschalen. 
In figuur 5.1 staan alle hoofdfactoren in het rood weergegeven; alle subfactoren of 
-schalen staan hier verticaal onder. Voor alle drie de onderzoeksdoelen worden deze fac-
toren en subfactoren meegenomen. Voor het vaststellen van de verschillen, de integratie 
van leiderschapsfactoren en het bepalen van leiderschapsprofielen worden dus deze ele-
menten meegenomen.
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In hoofdstuk 6 van het onderzoek zullen de verschillen worden getoetst tussen de onder-
nemers versus de CEO’s. De subschalen per factor zijn daarbij leidend. 
In hoofdstuk 7 vindt er een integratie plaats waarbij wordt onderzocht welke sub-
schalen behorend bij een hoofdfactor een significante samenhang laten zien. In hoofdstuk 
7 wordt een integraal richtinggevend kader gepresenteerd met betrekking tot de onder-
linge verbanden tussen de onderzochte leiderschapsfactoren (figuur 7.1).
5.6 Onderzoekshypotheses
In dit onderzoek worden 13 hypotheses getoetst. Deze hypothesen zijn tot stand geko-
men op basis van exploratief vooronderzoek (hoofdstuk 1 en 2), een REA (hoofdstuk 3) 
en een literatuuronderzoek (hoofdstuk 4). Uit de REA en het literatuuronderzoek is 
gebleken dat er relatief weinig onderzoek is gedaan onder de doelgroep top-CEO’s en 
topondernemers. Daarnaast is er, mede op basis van de resultaten van het exploratieve 
deel, een aantal nieuwe aspecten in het onderzoek ingebracht waaronder strategische ori-
entatie, tijdsbesteding en systeemgrenzen. Dit zijn relatief onontgonnen onderzoekster-
reinen op het gebied van leiderschap en vergelijkend onderzoek tussen top-CEO’s en 
topmanagers. Er zou voor gekozen kunnen worden om dan in plaats van hypothesen van 
tentatieve proposities of voorzichtige aannames te spreken. Maar zoals De Groot (1961) 
stelt markeert de term ‘hypothese’ in plaats van ‘vermoeden’ of ‘veronderstelling’ een 
belangrijke verscherping van de cyclus in het wetenschappelijk onderzoek vergeleken bij 
minder exacte redeneringsvormen die eveneens in de praktijk van het wetenschappelijke 
werk voorkomen. ‘Een algemene veronderstelling over een samenhang in de werkelijk-
heid wordt slechts dan een ‘hypothese’ genoemd, als zij zo geformuleerd is of kan worden, 
dat er speciale consequenties en met name concrete, verifieerbare voorspellingen uit af te 
leiden zijn, waaraan zij kan worden getoetst’ De Groot (1961, p. 61). Dat is hier het 
geval, daarom is ervoor gekozen de term hypothesen te hanteren; het gaat hier immers 
ook om realistische verwachtingen. Zoals De Groot ook relativerend stelt, varieert de 
objectiviteitseis systematisch met de fase van de cyclus: ‘Men kan alleen stellen, dat de 
kansen op een goede, bruikbare hypothesevorming in belangrijke mate worden verhoogd, 
als de onderzoeker onbevooroordeeld (objectief ) kan observeren, als hij objectief kan 
beschrijven en ordenen wat hij heeft waargenomen en als hij bij zijn interpretaties objec-
tief genoeg is om zijn ‘voorwerp van studie recht te doen’. Dit alles is echter heel betrek-
kelijk: een zekere mate van subjectiviteit is in de ‘creatieve’ eerste fase onvermijdelijk en 
zelfs noodzakelijk. Wat de onderzoeker doet en hoe hij het doet, blijft hier in principe nog 
binnenskamers; men kan dus hoogstens een aanbeveling lanceren: probeer (betrekkelijk) 
objectief te blijven bij de hypothesevorming’ (De Groot (1961, p 176/177). Die aanbe-
veling heb ik me zo goed mogelijk ter harte genomen.
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De volgende hypotheses zullen worden getoetst: 
Persoonlijkheidskenmerken:
H1. Ondernemers scoren hoger op need for achievement dan CEO’s.
H2. Ondernemers scoren hoger op interne locus of control dan CEO’s.
H3. Ondernemers scoren hoger op self-efficacy dan CEO’s.
H4. CEO’s scoren hoger op need for power dan ondernemers. 
H5. Ondernemers scoren hoger op need for influence dan CEO’s.
Leiderschapsstijlen:
H6. Ondernemers scoren hoger op transformationeel leiderschap dan CEO’s. 
Strategische oriëntatie en focus:
H7. Ondernemers scoren hoger op ondernemersoriëntatie dan CEO’s. 
H8. Ondernemers scoren hoger op leeroriëntatie dan CEO’s. 
H9. Ondernemers hebben een hogere marktoriëntatie dan CEO’s. 
H10. Ondernemers hebben een hogere technologie-oriëntatie dan CEO’s. 
H11. Ondernemers besteden meer tijd aan strategische oriëntatie dan CEO’s.
Systeeminvloeden:
H12. CEO’s worden meer beïnvloed door systeemgrenzen dan ondernemers.
Performance: 
H13.  De organisaties waaraan ondernemers leiding geven scoren naar eigen zeggen 
hoger op performance dan de organisaties waaraan CEO’s leiding geven.
5.7 Steekproef, afhankelijke variabelen en 
dataverzameling
Het onderzoek is gebaseerd op bestaande vragenlijsten, die in de wetenschappelijke vak-
pers een hoge betrouwbaarheid en validiteit hebben laten zien (McClelland, 1965; 
McClelland & Watson, 1973; Spector, 1988; Bass & Aviolo, 1995; Chen et al., 2001; 
Hakala, 2010). Deze instrumenten zijn alle vanuit het Engels vertaald door het Amstel-
veense bureau AVB Vertalingen. Daarnaast zijn er specifiek voor dit onderzoek twee 
aparte vragenlijsten ontwikkeld, namelijk op het gebied van systeemgrenzen en over de 
tijdsbesteding. Deze laatste twee vragenlijsten zijn gebaseerd op literatuuronderzoek en 
op interviews met de CEO’s en ondernemers uit het vooronderzoek.
Al deze instrumenten, die in paragraaf 5.7.2 in detail zullen worden besproken, zijn 
bij elkaar gevoegd tot één grote digitale vragenlijst (zie bijlage 5). Deze vragenlijst is 
97
H o o f d s t u k  5 .   M e t H o d e  v a n  o n d e r z o e k
Praktijkonderzoek
digitaal verstuurd naar de respondenten (N=86). Voordat dat gebeurde, is er vaak eerst 
persoonlijk contact geweest met elke respondent; daarna is een e-mail gestuurd met een 
beschrijving van het doel van het onderzoek en een indicatie van de tijd die het invullen 
van de vragenlijst kost.
5.7.1 Steekproef
Diverse onderzoeken die de verschillen tussen ondernemers en CEO’s wilden vaststellen, 
kenden een zeer gering responspercentage dat niet boven de 24% uitkwam (bijv. Lumpkin 
& Dess, 2004; Hmieleski & Baron, 2008) Dit geldt ook voor vergelijkbare studies naar 
topmanagement (bijv. DeTienne & Koberg, 2002; Neck, Meyer, Cohen & Corbett, 2004). 
Bij dit dissertatie-onderzoek ligt het responspercentage op 69%. Van de 124 aange-
schreven respondenten hebben er 86 de vragenlijst ingevuld en teruggestuurd; 43 daarvan 
zijn topondernemers en 43 top-CEO’s. Niet alle respondenten hebben echter alle vragen 
beantwoord. Gezien de steekproefomvang is besloten wel alle gegevens te gebruiken. In 
een aantal analyses is dus sprake van ontbrekende gegevens. De N staat duidelijk vermeld 
bij de betreffende tabellen. Omdat het slechts om enkele gevallen gaat, wordt aangeno-
men dat dit geen grote consequenties heeft voor de eindconclusies.
Er kan geconcludeerd worden dat in dit onderzoek succesvolle ondernemers worden 
vergeleken met succesvolle managers die in hun carrière zijn opgeklommen tot eindver-
antwoordelijk CEO van een middelgrote tot grote organisatie. Beide groepen zijn dus 
volwaardige CEO’s, waarbij de ene groep DGA is van de organisatie en de andere groep 
geen eigenaar is, maar via een managementcarrière de top heeft bereikt. In het onderzoek 
zijn eveneens ex-ondernemers en ex-CEO’s meegenomen. Dit is gedaan omdat het voor 
de validiteit en betrouwbaarheid van de gehanteerde vragenlijsten niet relevant is of de 
respondenten op dit moment nog in hun rol actief zijn. Bovendien is het praktisch niet 
zo makkelijk om een flink aantal topondernemers en –CEO’s aan wetenschappelijk 
onderzoek te laten deelnemen.
Qua methode is er gekozen voor een systematische steekproeftrekking. Hierbij is 
vooraf bepaald dat de twee onderzoeksgroepen (ondernemers en CEO’s), elk minimaal 
veertig leden moesten hebben om betrouwbare uitspraken te kunnen doen. Het betreft 
hier dus een niet-proportionele gestratificeerde streekproef. Aangezien de doelgroep zeer 
specifiek en ook relatief klein is, zeker waar het topondernemers betreft, is er gekozen 
voor een sneeuwbalsteekproef (Van der Velde, Jansen & Dikkers, 2013).
Omdat ik zelf als ondernemer een groot netwerk heb van CEO’s en topondernemers, 
is met dit netwerk begonnen. Via hen zijn andere leden van de doelgroep benaderd. Het 
blijkt dat de doelgroep zeer afhoudend is om mee te werken aan onderzoeken (voornaam-
ste reden: gebrek aan tijd), tenzij ze worden gevraagd door peers. Dat verklaart wellicht ook 
het relatief hoge respons percentage. In de afsluitende discussie kom ik hier nog op terug.
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5.7.2 Onderzoeksinstrumenten en betrouwbaarheid
De hoofdthema’s persoonlijkheidskenmerken, leiderschapsstijl, strategische oriëntatie en 
focus, systeeminvloeden en performance vormen de basis voor het onderzoeken van de 
dertien hypotheses. Zowel de keuzes van de vragenlijsten als de gevonden betrouwbaar-
heid daarvan worden in deze paragraaf toegelicht. 
Persoonlijkheidskenmerken
De volgende persoonlijkheidskenmerken zijn onderzocht (zie ook bijlage 5): 
Need for achievement (McClelland, 1965): Deze vragenlijst bestaat uit acht stellingen, met 
als antwoordmogelijkheden ‘ja’, ‘nee’, ‘weet niet’. Een voorbeeld-item is: ‘Hebt u altijd 
hard gewerkt om tot de besten te behoren op uw terrein (school, organisatie, beroep)?’ De 
gevonden α was laag: .24. De lage Cronbach’s α betekent of dat de tot de schaal beho-
rende vragen weinig overlap vertonen of dat er weinig variatie in het overkoepelende 
concept zit. Er is een sterk vermoeden dat het laatste het geval is. De vermoedelijke reden 
hiervoor is dat vrijwel de hele onderzoeksgroep hoog scoort op deze persoonlijkheidstrek. 
De antwoorden zijn vrijwel gelijk voor iedereen. Dit heeft een negatieve invloed op de 
Cronbach’s α. (Voor meer gedetailleerde psychometrische informatie over deze vragenlijst 
zie bijlage 6.) Uiteindelijk is besloten dit aspect wel mee te nemen in de verdere analyses 
gezien het belang van dit aspect op basis van de literatuurstudie.  Bij de interpretatie van 
de eindconclusies zal hiermee rekening worden gehouden, in de zin dat de interpretatie 
noopt tot voorzichtigheid.
Locus of control (Spector (1988): Deze vragenlijst bestaat uit twee stellingen die op een 
zevenpuntsschaal moeten worden beantwoord, variërend van ‘helemaal mee oneens’ tot 
en met ‘helemaal mee eens’. Een voorbeeld-item is: ‘Of je een baan krijgt die je wilt, is 
voornamelijk een kwestie van geluk.’ De gevonden α was goed: .75. (Voor meer gedetail-
leerde psychometrische informatie over deze vragenlijst zie bijlage 6.)
Self-efficacy (Chen et al. (2001): Deze vragenlijst bestaat uit drie stellingen die op een 
zevenpuntsschaal moeten worden beantwoord, variërend van ‘helemaal mee oneens’ tot 
en met ‘helemaal eens’. Een voorbeeld-item is: ‘Ik kan veel uitdagingen overwinnen.’ De 
gevonden α was goed: .71. (Voor meer gedetailleerde psychometrische informatie over 
deze vragenlijst zie bijlage 6.)
Need for power (McClelland & Watson, 1973): Deze vragenlijst bestaat uit zes stellingen 
die op een vijfpuntsschaal moeten worden beantwoord, variërend van ‘helemaal mee 
oneens’ tot en met ‘helemaal eens’. Een voorbeeld-item is: ‘Macht om de macht 
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interesseert me niet.’ De gevonden α was goed: .71. (Voor meer gedetailleerde psychome-
trische informatie over deze vragenlijst zie bijlage 6.)
Need for influence (Bennett (1988): Deze vragenlijst bestaat uit vijf stellingen die op een 
vijfpuntsschaal moeten worden beantwoord, variërend van ‘helemaal mee oneens’ tot en 
met ‘helemaal eens’. Een voorbeeld-item is: ‘Ik heb graag dat mensen mijn suggesties 
opvolgen.’ De gevonden α was niet heel hoog: .51. (Voor meer gedetailleerde psychome-
trische informatie over deze vragenlijst zie bijlage 6.) Toch is besloten ook dit aspect mee 
te nemen in de verdere analyses met dezelfde argumentatie als bij Need for Achievement. 
Bij de interpretatie van eindconclusies zal hiermee eveneens rekening worden gehouden, 
in de zin dat de interpretatie noopt tot voorzichtigheid.
Leiderschapsstijlen
Voor leiderschapsstijlen is gebruikgemaakt van de verkorte Multifactor Leadership Ques-
tionnaire (MLQ) van Bass & Aviolo (1995). De vragenlijst bestaat uit 43 stellingen. Res-
pondenten kunnen aangeven in hoeverre deze stellingen ‘nooit’, ‘af en toe’, ‘soms’, 
 ‘tamelijk vaak’ of ‘vaak, zo niet altijd’ op hen van toepassing zijn (zie bijlage 5). Een 
voorbeelditem is: ‘Ik houd me afzijdig wanneer zich belangrijke problemen voordoen.’
De MLQ maakt onderscheid tussen de volgende leiderschapsstijlen: transformatio-
neel, transactioneel en avoidance. Deze drie leiderschapsstijlen zijn opgebouwd uit een 
aantal subschalen:
Transformationeel leiderschap
• idealized attributes – de leider bouwt vertrouwen op (vier items);
• idealized behaviors – de leider handelt integer (vier items);
• inspirational motivation – de leider moedigt anderen aan (vier items);
• intellectual stimulation – de leider moedigt innovatief denken aan (vier items);
• individualized consideration – de leider coacht en ontwikkelt medewerkers (vier 
items).
Transactioneel leiderschap
• contingent reward – de leider beloont prestaties (vier items);
• management-by-exception: active – de leider registreert afwijkingen en fouten (vier 
items).
Passive/Avoidant
• management-by-exception: passive – de leider wordt alleen actief als er iets misgaat (drie 
items);
• laissez faire – de leider vermijdt betrokkenheid (vier items).
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Verder voorziet de MLQ nog in drie typen resultaten van leiderschap:
• generates extra effort – de leider zorgt dat medewerkers extra hard werken (twee items);
• effectiveness – de leider is effectief (vier items);
• generates satisfaction – de leider creëert tevredenheid en voldoening (twee items).
Gemiddeld genomen hebben de schalen en subschalen een acceptabele tot goede betrouw-
baarheid (zie bijlage 6 voor een overzicht alsook voor meer gedetailleerde psychometri-
sche informatie). Wel is Cronbachs α voor laissez faire laag. Dit is te verklaren doordat 
deze schaal de respondenten vraagt op gedrag te scoren dat ze niet of nauwelijks blijken 
te vertonen.
Strategische oriëntatie
Om de strategische oriëntatie van de ondernemers en CEO’s te bepalen is gebruikge-
maakt van dezelfde betrouwbaar en valide gebleken schalen en instrumenten die Hakala 
(2010) gebruikte in zijn proefschrift Configuring Out Strategic Orientation.
Ondernemersoriëntatie
Deze vragenlijst bestaat uit twaalf items (zie bijlage 5) en is onderverdeeld in drie subscha-
len, die gezamenlijk de ondernemersoriëntatie in kaart brengen. Op stellingen kunnen 
respondenten op een vijfpuntsschaal aangeven, variërend van ‘helemaal mee oneens’ tot 
en met ‘helemaal mee eens’, in hoeverre ze zich herkennen. Een voorbeelditem is: ‘Ik 
moedig risico nemen meer aan dan voorzichtigheid.’ Het gaat om de volgende drie sub-
schalen, die elk een hoge betrouwbaarheid hebben:
• innovativiteit (vier items, α=.75); 
• risk-taking (drie items, α=.91);
• proactiviteit (drie items, α=.86).
De totale ondernemersoriëntatieschaal laat de volgende betrouwbaarheden zien: α=.79, 
composite reliability (CR)=.85, average variance extracted (AVE)=.954. (Voor meer gede-
tailleerde psychometrische informatie over deze vragenlijst zie bijlage 6.)
Marktoriëntatie 
De vragenlijst om de klantenoriëntatie in kaart te brengen, bestaat uit vijf items (zie bij-
lage 5). Respondenten kunnen op een vijfpuntsschaal, variërend van ‘helemaal mee 
oneens’ tot en met ‘helemaal mee eens’, hun mate van instemming aangeven. Een voor-
beelditem is: ‘Ik stimuleer een intensieve relatie met onze klanten.’ De betrouwbaarheid 
is goed: α=.79, CR=.85, AVE=.954. (Voor meer gedetailleerde psychometrische informa-
tie over deze vragenlijst zie bijlage 6.)
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Technologie-/productoriëntatie 
De vragenlijst om de technologie-/productoriëntatie in kaart te brengen, bestaat uit vier 
items (zie bijlage 5). Respondenten kunnen op een vijfpuntsschaal, variërend van ‘hele-
maal mee oneens’ tot en met ‘helemaal mee eens’, hun mate van instemming aangeven. 
Een voorbeelditem is: ‘Ik vind het essentieel dat we meer technologische kennis hebben 
dan onze concurrentie.’ De gevonden betrouwbaarheid is goed: α=.87, CR=.90, 
AVE=.65). (Voor meer gedetailleerde psychometrische informatie over deze vragenlijst zie 
bijlage 6.)
Leeroriëntatie 
De vragenlijst om leeroriëntatie in kaart te brengen, bestaat uit vier items (zie bijlage 5). 
Respondenten kunnen op een vijfpuntsschaal, variërend van ‘helemaal mee oneens’ tot en 
met ‘helemaal mee eens’, hun mate van instemming aangeven. Een voorbeelditem is: ‘Ik 
waardeer nieuwe ideeën zo sterk dat ik een aantal mislukkingen daarin tolereer.’ De 
betrouwbaarheid is goed: α=.70, CR=.83, AVE=.619). (Voor meer gedetailleerde psy-
chometrische informatie over deze vragenlijst zie bijlage 6).
Systeemgrenzen
Er is een aparte schaal systeemgrenzen (system constraints) ontwikkeld. Dit meetinstru-
ment is geoperationaliseerd met een schaal die uit verschillende items bestaat die het 
construct systeemgrenzen meten. Op basis van de ‘Stakeholder Theory of the Corpora-
tion’ (Donaldson & Preston, 1995) zijn de belangrijkste stakeholders en beïnvloeders op 
een rij gezet en geoperationaliseerd naar een relevante lijst van stakeholders en beïnvloe-
ders voor CEO’s (zie bijlage 5). De vragenlijst geeft elf onderdelen of systeemgrenzen aan 
(zoals Aandeelhouders en de Ondernemingsraad), waarvan respondenten op een zeven-
puntsschaal moeten aangeven of ze daardoor ‘zeer weinig’, ‘weinig’, redelijk weinig’, 
 ‘neutraal’, redelijk veel’, ‘veel’ of ‘zeer veel’ worden beïnvloed bij hun strategische besluit-
vorming. De gevonden betrouwbaarheid is goed: α=.73. Gezien de heterogeniteit van de 
vragen is deze alfa opmerkelijk hoog. Wellicht is er sprake van een antwoordtendentie: 
mensen zijn geneigd om ongeacht de vraag het antwoord wat aan te dikken of af te zwak-
ken. Of dit hier sterk speelt, is de vraag. De samenhang tussen de vragen hoeft niet groot 
te zijn (rond de .20) om een alfa van .73 bij 11 vragen te krijgen. (Voor meer gedetail-
leerde psychometrische informatie over deze vragenlijst zie bijlage 6.)
Businessperformance
Om de performance in kaart te brengen is wederom gebruikgemaakt van een vragenlijst 
uit de dissertatie van Hakala (2010). Dit instrument bestaat uit drie items waarvan res-
pondenten op een vijfpuntsschaal moeten aangeven in hoeverre ze het eens zijn met de 
beschrijvingen (zie bijlage 5). Een voorbeelditem is: ‘Onder mijn leiding is de organisatie 
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erg winstgevend in vergelijking met de concurrentie.’ De betrouwbaarheid is goed: α=.70, 
CR=.83, AVE=.62). (Voor meer gedetailleerde psychometrische informatie over deze vra-
genlijst zie bijlage 6.).
De performance is vastgesteld met behulp van een subjectieve meting waarin de 
respondent zelf zijn performance heeft beoordeeld. Dit heeft uiteraard nadelen. De res-
pondent kan zichzelf overschatten of zaken te positief of negatief voorstellen. Daarnaast 
is een groep respondenten niet meer actief, hetgeen kan betekenen dat de herinnering aan 
de performance minder scherp is. Vanzelfsprekend noopt deze subjectieve meting tot 
enige voorzichtigheid bij de interpretatie van de resultaten. Een objectieve meting via 
bijvoorbeeld publiekelijk beschikbare cijfers van de ondernemingen had ook gekund. 
Toch is hier niet voor gekozen, om de volgende redenen:
• De vragenlijsten zijn anoniem afgenomen. Het is dus praktisch onmogelijk om de 
resultaten van de vragenlijst te koppelen aan de specifieke respondent en zijn bedrijf 
om de objectieve prestatiemeting vast te stellen. 
• De performance zou moeten worden afgezet tegen de belangrijkste concurrenten om 
de daadwerkelijke prestaties vast te stellen. Dit is praktisch onmogelijk in het kader 
van dit onderzoek. Dan zouden honderden bedrijven over meerdere jaren geanaly-
seerd moeten worden om tot een goede interpretatie te komen van de resultaten. Dat 
valt buiten de primaire scoop en reikwijdte van dit promotieonderzoek. 
• Het is moeilijk vast te stellen over welke periode objectieve cijfers geanalyseerd moe-
ten worden. De impact van het strategisch leiderschap van een CEO of toponderne-
mer is meestal pas zichtbaar in de cijfers na meerdere jaren. 
• Niet alle deelnemende respondenten werken voor een beursgenoteerd bedrijf, hetgeen 
de beschikbaarheid van goed vergelijkbare cijfers bemoeilijkt.  

HOOFDSTUK 6. 
DE VERSCHILLEN GETOETST
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In dit hoofdstuk worden de verschillen tussen CEO’s en ondernemers uiteengezet met 
betrekking tot persoonlijkheidskenmerken, leiderschapsstijlen, strategische oriëntatie, 
systeemgrenzen en businessperformance. De dertien hypotheses worden in dit deel 
getoetst. De vijf onderzochte factoren worden in de volgende paragrafen in aparte tabel-
len weergegeven. Per tabel zijn de subschalen (of subfactoren) opgenomen. De hypothe-
ses worden op deze subschalen getoetst. 
De steekproef in dit onderzoek is niet heel groot. Dat heeft vooral te maken met de 
unieke kenmerken van de onderzoekspopulatie. Het betreft hier 86 top-CEO’s en top-
ondernemers die zich onder meer vanwege tijdgebrek niet eenvoudig laten verleiden mee 
te doen aan wetenschappelijk onderzoek. In dit onderzoek wordt daarom gebruik 
gemaakt van parametrische toetsen (zoals t-toets, regressieanalyse en correlationele ana-
lyse). Non-parametrische toetsen hebben minder onderscheidingsvermogen; gezien de 
omvang van de steekproef gaat de voorkeur daarom uit naar de krachtigste toetsen. 
Daarbij komt dat parametrische toetsen bestand zijn tegen niet al te grote schendingen 
van de aannames, zoals in dit geval de manier waarop de variabelen gemeten zijn. Voor 
de drie variabelen die in de discriminantanalyse naar voren komen (paragraaf 6.7) is 
vastgesteld dat de theoretisch kromme benaderd wordt. De afwijkingen zijn niet der-
mate groot dat getwijfeld moet worden aan de gevonden p-waarden. Desondanks is ook 
de niet-parametrische variant uitgevoerd en deze leiden tot essentieel dezelfde conclu-
sies. Daarnaast is ook bij het uitvoeren van de t-test gekeken naar de uitkomsten wan-
neer de varianties als ongelijk worden beschouwd. Deze leverden tot in hoge mate 
dezelfde resultaten op. Weliswaar zullen de gegevens nooit helemaal precies normaal 
verdeeld zijn, zeker niet bij deze selectieve steekproef, maar de toetsingsprocedure is 
robuust tegen schendingen van de normaliteit, zolang ze niet substantieel zijn (zoals hier 
van toepassing).
6.1 Verschillen in persoonlijkheidskenmerken
6.1.1 Resultaten
Verschillen topondernemers op een aantal relevante persoonlijkheidskenmerken wezen-
lijk van top-CEO’s? 
Tabel 6.1 geeft een overzicht, figuur 6.1 geeft die resultaten grafisch weer.
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Tabel 6.1 Resultaten verschillen in persoonlijkheidskenmerken
SCHAAL* CEO M (SD)
N
ONDERNEMER M (SD)
N
T P
(EENZIJDIG)
Need for achievement 1,8 (0,2) 1,8 (0,2) -0,36 0,36
42 43
Need for influence 3,8 (0,4) 3,7 (0,4) 0,67 0,25
42 43
Need for power 3,2 (0,6) 3,2 (0,6) -0,40 0,64
42 43
Locus of control 5,0 (1,3) 5,3 (1.3) -0,05 0,48
42 43
Self-efficacy 5,7 (0,6) 5,6 (1,0) 0,63 0,73
42 43
*   Schaalbereik voor Need for achievement is 1-3, voor Need for influence 1-5, voor Need for 
power 1-5, voor Locus of control 1-7, voor Self-efficacy 1-7.
Figuur 6.1. Grafische weergave verschillen in persoonlijkheidskenmerken
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Op basis van eenzijdige t-toetsen kan geen van de hypothesen over de vijf persoonlijk-
heidskenmerken bevestigd worden. Ondernemers scoren niet significant hoger op need 
for achievement, need for influence, locus of control en self-efficacy dan CEO’s. CEO’s 
scoren niet significant hoger op need for power.
6.1.2 Conclusie
Er zijn geen significante verschillen tussen CEO’s en ondernemers gevonden op de vijf 
persoonlijkheidskernmerken. Dat er geen verschil is qua need for achievement, komt 
niet overeen met de meeste onderzoeken (vgl. Ahmed, 1985; Bennett, 1988; Bonnett 
& Furnham, 1991; Markman et al., 2005). Een mogelijke verklaring is dat de verschil-
len met betrekking tot deze persoonlijkheidstrek afnemen naarmate mensen dichter bij 
de top komen. Om een professionele CEO te worden van een grote organisatie, is 
blijkbaar net zoveel prestatiedrang (Need for achievement) nodig als voor het succesvol 
opzetten en/of ontwikkelen van een grote organisatie als ondernemer. Veel eerdere 
onderzoeken vergelijken echter managers met mkb-ondernemers (Vecchio 2003). Bij 
deze vergelijking scoren ondernemers qua prestatiedrang gemiddeld genomen wel 
hoger dan managers.
Ook voor wat betreft Locus of control is er geen verschil gevonden tussen onder-
nemers en CEO’s. Dit is opvallend; in de literatuur is immers vaak een relatie gerap-
porteerd tussen een hoge mate van Need for achievement en interne Locus of control 
bij ondernemers (bijv. Bonnett & Furnham; Miner et al., 1989). Wel vonden meer-
dere onderzoekers een verschil tussen succesvolle ondernemers en kleine onderne-
mers; de laatste groep scoorde minder hoog op Locus of control (zie Vecchio, 2003). 
Mogelijk valt de overeenkomst in Locus of control tussen topmanagers en toponder-
nemers te verklaren uit het feit dat beide groepen, om de top te kunnen bereiken, een 
sterk geloof nodig hebben dat zij zelf verantwoordelijk zijn voor hun succes. Hier 
lijkt dus hetzelfde te gelden als bij de eerste hypothese over Need for achievement: de 
verschillen tussen de twee groepen verdwijnen naarmate de focus is gericht op topon-
dernemers c.q. CEO’s van grote organisaties. Men heeft het gevoel zelf aan het stuur 
te zitten van de eigen carrière. Beide groepen scoren dan ook zeer hoog op interne 
Locus of control.
In veel onderzoeken (bijv. Chen et al., 1998; Markman & Baron, 2002; Markman et al., 
2005; Hmieleski & Baron, 2008) werd Self-efficacy gezien als een belangrijke voorspeller 
van de prestaties van de onderneming en van ondernemers. Blijkbaar is om de top te 
bereiken als professional CEO net zo veel Self-efficacy nodig als voor het ontwikkelen van 
een succesvolle onderneming. Feitelijk gaat het om twee aspecten van Self-efficacy, name-
lijk de mate waarin iemand gelooft in zijn eigen kwaliteiten om bepaalde taken te 
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volbrengen en zijn doelen te bereiken, en een sterk geloof om situaties te beheersen 
(Bandura, 1997). Voor mensen die de top halen, dus zowel ondernemers als CEO’s, lijken 
dat onontbeerlijke eigenschappen. Met andere woorden: Self-efficacy is niet alleen een 
belangrijke voorspeller van de prestaties van ondernemers, maar ook van CEO’s van grote 
bedrijven. Het is dan ook niet verwonderlijk dat beide groepen in dit onderzoek gemid-
deld hoog scoren op Self-efficacy. 
Eerder is al gesteld dat mensen met een hoge Need for power de impact op anderen 
als een vorm van beloning ervaren (Schultheiss, 2007). Need for power blijkt sociaal 
succes in sterke mate te voorspellen (Winter, 1973; 1996). Ook komen mensen die hier 
hoog op scoren vaker terecht op hogere managementposities in grotere organisaties (bijv. 
McClelland & Boyatzis, 1982) en doorlopen ze vaker een succesvolle carrière (McClel-
land & Franz, 1992). Daar in onderhavig onderzoek geen verschil is gevonden qua Need 
for power tussen ondernemers en CEO’s, lijkt het aannemelijk dat Need for power niet 
alleen samenhangt met carrière, maar überhaupt een noodzakelijke eigenschap is om 
succesvol te zijn. Het is overigens opvallend dat op Need for power zowel door onderne-
mers als door CEO’s relatief het laagst gescoord wordt van alle vijf onderzochte persoon-
lijkheidskenmerken. 
Evenmin zijn er significante verschillen gevonden tussen ondernemers en CEO’s met 
betrekking tot Need for influence. Het valt wel op dat beide groepen hoger scoren op 
Need for influence dan op Need for power. Blijkbaar vinden topleiders invloed belangrij-
ker dan macht. 
Kortom: tegen de verwachting in zijn op geen van de vijf onderzochte persoonlijk-
heidskenmerken significante verschillen gevonden tussen ondernemers en CEO’s. De 
belangrijkste verklaring lijkt te liggen in het feit dat in dit onderzoek CEO’s van grote 
organisaties worden vergeleken met topondernemers. Kennelijk verdwijnen aan de top de 
verschillen tussen beide groepen met betrekking tot de hier onderzochte persoonlijk-
heidskenmerken.
6.2 Verschillen in leiderschapsstijl
6.2.1 Resultaten
In tabel 6.2 staan de resultaten weergegeven met betrekking tot de verschillen in lei-
derschapsstijl tussen ondernemers en CEO’s. Omdat de interviews in het eerste 
exploratieve deel veel aanleiding gaven dat CEO’s hoger zouden scoren op manage-
mentvaardigheden en leiderschap, is er hier gekozen om eveneens de resultaten van de 
tweezijdige toetsing op te nemen – dit in tegenstelling tot de indicaties die naar voren 
kwamen in het literatuuronderzoek en op basis waarvan de (eenzijdige) hypothesen 
zijn geformuleerd.
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Tabel 6.2 Resultaten verschillen in leiderschapsstijlen 
LEIDERSCHAPSSTIJL CEO 
M (SD)
N
ONDERNEMER 
M (SD)
N
T P
(EENZIJDIG)
P
(TWEEZIJDIG)
Transformationeel 4,3 (0,3)
42
4,0 (0,4)
43
2,86 n.i.o.m.h.* 0,005
Idealized attributes 4,0 (0,4)
42
3,8 (0,5)
43
1,33 n.i.o.m.h.* 0,19
Idealized behaviors 4,5 (0,5)
42
4,1 (0,5)
43
3,45 n.i.o.m.h.* 0,001
Inspirational
motivation
4,3 (0,5) 
42
4,2 (0,5)
43
0,55 n.i.o.m.h.* 0,58
Intellectual
stimulation
4,2 (0,4) 
42
3,9 (0,5)
43
2,25 n.i.o.m.h.* 0,03
Individualized
consideration
4,2 (0,4)
42
3,9 (0,6)
43
2,22 n.i.o.m.h.* 0,03
Transactioneel 3,2 (0,4)
42
3,2 (0,5)
43
-0,10 0,92
Contingent reward 4,0 (0,5)
42
3,8 (0,6)
43
1,61 0,11
Mgmt-by-exception
(active)
2,4 (0,6)
42
2,6 (0,8) 
43
-1,42 0,16
Passief leiderschap 2,1 (0,5)
42
2,2 (0,5)
43
-0,48 0,63
Mgmt-by-exception 
(passive)
3,0 (0,8)
42
2,9 (0,7)
43
0,19 0,85
Laissez faire 
 leadership
1,3 (0,3)
42
1,4 (0,4) 
43
-1,68 0,10
Effectiviteit 4,0 (0,3)
42
3,6 (0,5) 
43
4,83 n.i.o.m.h.* 0,001
Extra inspanning 4,0 (0,4)
42
3,9 (0,6) 
43
1,07 n.i.o.m.h.* 0,29
Tevredenheid 4,0 (0,5) 
42
3,7 (0,6) 
43
2,01 n.i.o.m.h.* 0,05
n.i.o.m.h.* = Niet in overeenstemming met hypothese
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In figuur 6.2. zijn de verschillen tussen CEO’s en ondernemers voor de onderzochte lei-
derschapsstijlen grafisch weergegeven. 
Figuur 6.2 Grafische weergave verschillen in leiderschapsstijl 
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Op basis van een eenzijdige t-toets kan de hypothese dat ondernemers hoger scoren op 
transformationeel leiderschap dan CEO’s niet worden bevestigd.
6.2.2 Conclusie
Deze resultaten laten een ander beeld zien dan verwacht op basis van het literatuuron-
derzoek. Op basis van het exploratieve eerste deel in dit onderzoek komt het niet als 
een verrassing. Daar gaven de meeste geïnterviewden CEO’s en topondernemers aan 
dat ze verwachten dat CEO’s meer leiderschapsvaardigheden hebben ontwikkeld in 
hun weg naar de top. CEO’s scoren significant hoger op transformationeel leider-
schap. Het is daarnaast opvallend dat zowel ondernemers als CEO’s, ondanks de sig-
nificante verschillen, zeer hoog scoren op transformationeel leiderschap en dat beide 
groepen aanmerkelijk lager scoren op transactioneel leiderschap. Dit sluit wel weer aan 
bij vele onderzoeken waaruit bleek dat succesvolle leiders hoger scoren op transforma-
tioneel leiderschap; diverse meta-analyses hebben aangetoond dat transformationeel 
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leiderschap een positieve relatie heeft met de effectiviteit van de leider en de bedrijfs-
resultaten (Judge & Piccolo, 2004; Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam, 1996). De 
eigenschappen van transformationeel leiderschap, zoals charisma, inspiratie, intellec-
tuele stimulatie en aandacht voor het individu (zie Bass & Avolio, 1993), zijn blijk-
baar voor zowel ondernemers als CEO’s belangrijke indicatoren om de top te halen.
6.3 Verschillen in strategische oriëntatie tussen 
ondernemers en CEO’s
6.3.1 Resultaten
In tabel 6.3 staan de resultaten weergegeven met betrekking tot de verschillen in strategi-
sche oriëntaties zoals Hakala (2010) die onderscheidt tussen ondernemers en CEO’s. In 
figuur 6.3 zijn die verschillen grafisch weergegeven.
Tabel 6.3 Resultaten met betrekking tot verschillen in strategische oriëntatie 
STRATEGISCHE  ORIËNTATIE CEO
M (SD)
N
ONDERNEMER
M (SD)
N
T P
(EENZIJDIG)
Ondernemersoriëntatie 3,4 (0,6)
41
3,6 (0,6)
43
-1,63 0,06
– innovativiteit 3,4 (0,7)
41
3,7 (0,7)
43
-1,61 0,06
– risico nemen 3,4 (0,7)
41
3,5 (0,8)
43
-0,80 0,21
– proactiviteit 3,9 (0,5)
41
3,8 (0,7)
43
0,48 n.i.o.m.h.*
Marktoriëntatie 4,4 (0,5)
41
4,2 (0,6)
43
1,54 n.i.o.m.h.*
Technische oriëntatie 3,8 (0,6)
41
4,1 (0,6)
43
-1,85 0,03
Leeroriëntatie 4,5 (0,4)
41
4,2 (0,5)
43
2,55 n.i.o.m.h.*
n.i.o.m.h.* = Niet in overeenstemming met hypothese
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Figuur 6.3 Grafische weergave verschillen in strategische oriëntatie
VERSCHILLEN TUSSEN CEO’S EN ONDERNEMERS IN STRATEGISCHE ORIËNTATIES
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Op basis van eenzijdige t-toetsen kan niet worden geconcludeerd dat ondernemers signi-
ficant hoger scoren dan CEO’s op ondernemersoriëntatie, op leeroriëntatie en op markt-
oriëntatie; wel scoren ondernemers significant hoger op technische oriëntatie (p=.03). De 
CEO’s scoren op leeroriëntatie zelfs gemiddeld wat hoger dan de ondernemers.
6.3.2 Conclusie
Zoals gezegd is er nog weinig onderzoek gedaan naar de verschillen in strategische oriën-
tatie tussen ondernemers en CEO’s. Er is wel onderzoek gedaan naar het belang van een 
ondernemersoriëntatie bij het starten van een nieuwe onderneming of het betreden van 
een nieuwe markt (bijv. Hakala, 2010; Covin, Green & Slevin, 2006; Lumpkin & Dess, 
1996). De resultaten van onderhavig onderzoek laten weliswaar gemiddeld genomen een 
hogere score zien voor ondernemers, maar dat verschil is niet significant. Het belangrijk-
ste verschil lijkt te zitten in de subschaal innovativiteit. Dit is in lijn met de significant 
hogere score op technische oriëntatie van ondernemers. Qua risico nemen en proactiviteit 
zijn geen wezenlijke verschillen gevonden.
Opvallend is dat juist op het punt van de ondernemersoriëntatie, die in diverse klas-
sieke onderzoeken (Penrose, 1959; Schumpeter, 1942) vooral werd toegedicht aan onder-
nemers, in dit onderzoek geen significante verschillen zijn gevonden tussen ondernemers 
en CEO’s. Een verklaring lijkt voor de hand te liggen: ook CEO’s van grote organisaties 
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zullen, gegeven de snelle ontwikkelingen in de complexe omgeving, zich steeds meer en 
sneller moeten aanpassen (zie Hakala, 2011). Een ondernemende houding is op dat 
niveau dan essentieel. Desalniettemin is het wel verrassend te noemen dat ondernemers 
niet significant hoger scoren dan CEO’s op ondernemersoriëntatie, aangezien proactivi-
teit, innovativiteit en risk-taking (Covin & Slevin, 1989) juist kenmerkend zijn voor 
succesvolle ondernemers. Op basis van deze resultaten blijkt dus een CEO van een grote 
organisatie een vergelijkbare oriëntatie te hebben met betrekking tot deze aspecten, waar-
bij de focus op innovatie bij ondernemers wel sterker is ontwikkeld. 
Eveneens was verwacht dat ondernemers hoger zouden scoren op leeroriëntatie; een 
leeroriëntatie is immers nodig om een ondernemersoriëntatie te stimuleren (Day, 1994). 
Een leeroriëntatie is ook van belang om innovatie te bevorderen (Damanpour, 1991; 
Baker & Sinkula, 1999). In dit onderzoek komt echter eerder een omgekeerd resultaat 
naar voren:
CEO’s scoren gemiddeld wat hoger op leeroriëntatie dan ondernemers. Een moge-
lijke verklaring hiervoor is dat top-CEO’s van grote organisaties al een lange carrière 
achter de rug hebben in een professionele context. Binnen een dergelijke context zijn 
leren, kennisdeling en management development veelal verder ontwikkeld dan binnen 
een ondernemerscultuur. Hakala (2010) geeft aan dat concreet experimenteren en het 
aanmoedigen van nieuwe initiatieven een belangrijk aspect is van een leeroriëntatie. 
Ondanks het feit dat risico nemen een kenmerk van ondernemers is, zijn het geen gokkers 
(Kuratko & Hodgetts, 2001; Drucker, 1985). Ondernemers zijn veelal zelf dominant als 
het gaat om innovatie en productontwikkeling, en zijn blijkbaar minder geneigd dit bre-
der in de organisatie te stimuleren. Mogelijk ook dat ze om die reden gemiddeld wat lager 
scoren op leeroriëntatie.
CEO’s blijken gemiddeld wat hoger te scoren op marktoriëntatie dan ondernemers. 
Bij marktoriëntatie probeert de leider de prestaties te optimaliseren door kennis van klant, 
concurrenten en markt (Deshpandé et al., 1993; Kohli et al., 1990; Narver & Slater, 
1990; Slater & Narver 1995, 2000). Blijkbaar is dit voor CEO’s nog belangrijker dan 
voor ondernemers. Ondernemers lijken meer gericht op innovatie, risico nemen en groei. 
CEO’s van grote organisaties zijn dat ook, maar gaan wellicht eerder te werk op basis van 
goed onderbouwd inzicht in markten, concurrenten en klanten. Dit kan een mogelijke 
verklaring zijn waarom CEO’s hoger scoren op marktoriëntatie dan ondernemers. Opval-
lend is wel dat beide groepen zeer hoog scoren op marktoriëntatie. 
Verder valt op dat veel veronderstellingen omtrent de verschillen in strategische oriën-
tatie niet bevestigd worden. Wel is het zo dat de scores op deze oriëntatie voor beide 
groepen vrij hoog zijn. Op basis van deze analyse lijken ondernemers een sterkere focus te 
hebben op de combinatie van een technologische met een ondernemersoriëntatie, terwijl 
de combinatie leeroriëntatie en marktoriëntatie hoger scoort bij CEO’s. Bij de integrale 
leiderschapsprofielen in hoofdstuk 8 zal hier nader op worden ingegaan.
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6.4 Verschillen in tijdsbesteding tussen ondernemers 
en CEO’s
6.4.1 Resultaten
Als aanscherping op het onderdeel strategische oriëntatie is tijdsbesteding van de onder-
nemer en de CEO aan dit onderzoek toegevoegd. De respondenten is gevraagd 100% van 
hun werktijd op te delen in de volgende zeven categorieën:
1. strategie, markt- en omgevingsanalyse;
2. marketing, sales en businessdevelopment;
3. technologie, R&D en innovatie;
4. HRM, kennis- en managementontwikkeling;
5. interne organisatie en financiën;
6. aandeelhouders, toezichthouders, ondernemingsraad;
7. zakelijke nevenactiviteiten.
Categorieën 1 tot en met 3 hebben een directe relatie met de vier hiervoor besproken 
strategische oriëntaties. Categorieën 4 en 5 zijn aspecten die minder aandacht krijgen 
van Hakala (2011) en hebben een meer faciliterende, voorwaardenscheppende rol 
voor de strategische oriëntatie. Categorie 6 heeft een directe relatie met systeemgren-
zen; categorie 7 is een non- focus-activiteit. Tabel 6.4 geeft weer waaraan de onderne-
mers en CEO’s zeggen hun tijd te besteden, figuur 6.4 geeft die resultaten grafisch 
weer.
Tabel 6.4 Resultaten met betrekking tot verschillen in tijdsbesteding
TIJDSBESTEDING CEO
M (SD)
N
ONDERNEMER
M (SD)
N
T P
(EENZIJDIG)
Strategische oriëntatie 50,1 (9,7) 
41
59,0 (15,1) 
43
-3,2 0,00
strategie, markt- en
omgevingsanalyse
21,3 (7,1)
41
21,1 (9,0)
43
0,15 n.i.o.m.h.*
Marketing, sales en
business development
18,1 (9,3)
41
24,2 (14,0)
43
-2,34 0,01
technologie, r&d en
innovatie
10,7 (8,8)
41
13,7 (11,5)
43
-1,37 0,09
>>
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TIJDSBESTEDING CEO
M (SD)
N
ONDERNEMER
M (SD)
N
T P
(EENZIJDIG)
Overige
interne organisatie en
financiën
19,2 (8,4)
41
18,6 (9,5)
43
0,30 0,77†
HrM en management
ontwikkeling
12,9 (4,9)
41
10,5 (6,9)
43
1,79 0,08†
Aandeelhouders,
toezichthouders en OR
12,7 (5,9)
41
7,7 (5,4)
43
4,04 0,00
Zakelijke
nevenactiviteiten
5,2 (4,0)
41
4,2 (4,5)
43
1,06 0,29†
†  Tweezijdig getoetst omdat er hier geen verwachting over de richting is uitgesproken. 
n.i.o.m.h.* = Niet in overeenstemming met hypothese
Figuur 6.4 Grafische weergave verschillen in tijdsbesteding
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Op basis van een eenzijdige t-toets kan de hypothese dat ondernemers in het algemeen 
meer tijd besteden aan strategische oriëntatie dan CEO’s worden bevestigd (p<.01). Zij 
geven aan gemiddeld 24,2% van hun beschikbare tijd te besteden aan marketing, sales en 
businessdevelopment, tegenover 18,1% voor de CEO’s; dat is een significant verschil 
>>
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(p=.01). Verder valt op dat CEO’s veel meer tijd kwijt zijn aan contacten met aandeelhou-
ders, toezichthouders en OR (p<.01).
6.4.2 Conclusie
Ondernemers besteden gemiddeld genomen aanzienlijk meer tijd aan marketing, sales 
en businessdevelopment. Deze categorie heeft een directe relatie met de strategische 
oriëntatie ‘ondernemersoriëntatie’. Bij ondernemersoriëntatie scoorden ondernemers 
hier wat hoger op dan CEO’s, maar dit verschil was niet significant. Qua tijdsbesteding 
heeft de ondernemer dus wel meer focus op marketing, sales en businessdevelopment. 
Ook is opvallend dat er een hoge standaarddeviatie is onder de ondernemers. Dit indi-
ceert dat er een relatief grote spreiding is onder hen. Er zijn dus ondernemers die extreem 
veel tijd bezig zijn met deze activiteit, en andere die dat veel minder doen. Deze uit-
komst was op voorhand te verwachten op basis van verschillende literatuurstudies 
(Bhuian et al., 2005; Covin & Slevin, 1989; Hult et al., 2004; Wiklund 1999; Wiklund 
& Shepherd, 2003, 2005). Deze bevinding is ook in lijn met het onderzoek van Lump-
kin & Dess (1996), die ‘competitive aggressiveness’ (waar marketing en sales een belang-
rijk onderdeel van vormen) toevoegden aan ondernemersoriëntatie als belangrijke 
dimensie van ondernemerschap.
Ondernemers besteden gemiddeld genomen meer tijd aan technologie, R&D en 
innovatie dan CEO’s (respectievelijk 13,7% en 10,7%), maar dit verschil is niet signifi-
cant. Deze categorie heeft een sterke relatie met de strategische oriëntatie ‘technologie- 
oriëntatie’ waarop ondernemers significant hoger scoren. Ook hier valt op dat er met 
name bij de ondernemers een zeer hoge standaarddeviatie is. Dit indiceert dat er onder-
nemers zijn die bijzonder innovatie- en technologie-gedreven zijn maar ook ondernemers 
voor wie dat in veel mindere mate geldt. Bij CEO’s is de standaarddeviatie wat minder. 
Dit doet vermoeden dat er op dit punt meerdere ondernemersprofielen bestaan. Hier 
wordt in hoofdstuk 8 op teruggekomen.
Zoals verwacht besteden CEO’s gemiddeld genomen aanzienlijk meer tijd aan aandeel-
houders, toezichthouders en OR dan ondernemers dat doen (12,7% versus 7,7%). Deze 
categorie heeft een directe relatie met de systeemgrenzen. Bij systeemgrenzen is ook te zien 
dat CEO’s hier significant hoger op scoren dan ondernemers (zie ook hypothese 12).  Bij 
zowel de tijdsbesteding aan ‘aandeelhouders, toezichthouders en OR’ als bij de systeem-
grenzen is dus een significant hogere score te zien van CEO’s ten opzichte van onderne-
mers. De totale focus van CEO’s op systeemgrenzen en stakeholdermanagement is dus 
groter. Opvallend is wel dat zowel CEO’s als ondernemers relatief veel tijd besteden aan 
interne organisatie en finance.
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Er zijn geen significante verschillen in tijdsbesteding op het gebied van HRM en 
managementontwikkeling, hoewel de gemiddelde tijdsbesteding hieraan bij CEO’s wel 
wat hoger is. Interne organisatie en financiën en HRM en managementontwikkeling 
hebben geen directe relatie met één van de vier strategische oriëntaties van Hakala (2011). 
Wellicht dat ondernemers meer focus hebben op strategische oriëntatie en dat dit ten 
koste gaat van deze tijdsbestedingscategorieën, maar dit wordt dus niet bevestigd. Blijk-
baar is het voor ondernemers net zo belangrijk als voor CEO’s om veel aandacht te heb-
ben voor deze meer interne, faciliterende oriëntaties.
CEO’s besteden evenmin meer tijd aan zakelijke nevenactiviteiten dan ondernemers. 
Blijkbaar is het zo dat zowel top-CEO’s als topondernemers weinig tijd hebben voor non- 
focus-activiteiten. Ten aanzien van verschillen in tijdsbesteding tussen CEO’s en onderne-
mers kan geconcludeerd worden dat ondernemers significant meer focus hebben op strategi-
sche oriëntatie en significant minder tijd steken in aandeelhouders, toezichthouders en OR.
6.5 Verschillen in invloed van systemen en actoren op 
ondernemers en CEO’s
6.5.1 Resultaten
Juist door de veronderstelling dat ondernemers autonomer kunnen opereren, waardoor ze 
ook andere strategische keuzes kunnen maken, is het van belang na te gaan wat het ver-
schil is in invloed van systeemgrenzen en stakeholders op ondernemers en CEO’s. Er is 
maar weinig onderzoek naar dit thema gedaan. Singer & Singer (1990) tonen wel aan dat 
system constraints een sterke invloed hebben op leidersgedrag.
In tabel 6.5 zijn de verschillende systeeminvloeden weergegeven, in figuur 6.5 zijn de 
resultaten grafisch weergegeven.
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Tabel 6.5 Resultaten met betrekking tot verschillen in systeemgrenzen
SYSTEEMGRENZEN CEO
M (SD)
N=43
ONDERNEMER
M (SD)
N=43
T P
(EENZIJDIG)
Raad van  
Commissarissen
5,0
(1,3)
3,8
(1,8)
3,60 0,00
Banken en financiers 3.4
(1,5)
3,2
(1,5)
0,78 0,22
Aandeelhouders 4,9
(1,4)
4,5
(1,7)
1,09 0,14
Ondernemingsraad 3,4
(1,4)
2,3
(1,4)
3,68 0,00
Wet- en regelgeving 4,9
(1,9)
3,8
(1,6)
3,04 0,00
Klanten/opdrachtgevers 6,1
(0,9)
5,7
(1,1)
2,00 0,03
Werknemers 5,2 
(1,1)
4,6
(1,4)
2,16 0,02
Concurrenten 4,8
(1,2)
4,3
(1,4)
1,69 0,05
Management 6,0
(1,0)
5,4
(1,0)
2,43 0,01
Toeleveranciers 3,3
(1,6)
3,2
(1,4)
0,11 0,46
Maatschappelijke 
ontwik kelingen
5,5
(1,3)
4,8
1,3)
2,62 0,01
Systeemgrenzen 4,8
(0,7)
4,1
(0,7)
4,30 0,00
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Figuur 6.5 Grafische weergave verschillen in systeemgrenzen
CEO Ondernemer
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Op basis van eenzijdige t-toetsen kan de hypothese dat CEO’s significant meer worden 
beïnvloed door systeemgrenzen dan ondernemers worden bevestigd (p<.01). 
6.5.2 Conclusie
Opvallend is dat CEO’s meer worden beïnvloed door het management en werknemers 
dan ondernemers. Deze uitkomsten zijn te verwachten, aangezien ondernemers zelf meer 
invloed hebben op de interne organisatie, die ze immers zelf hebben opgebouwd. In dat 
verband benadrukt Miner (1996) dat in bureaucratische organisaties regels en rationali-
teit de CEO ook aan banden leggen. Dit in tegenstelling tot de ondernemer, die een 
grotere beslisruimte heeft en zich meer kan laten leiden door zijn eigen rationaliteit.
Opvallend is ook dat CEO’s zich significant meer dan ondernemers laten beïnvloe-
den door de OR en wet- en regelgeving. Er is geen significant verschil in invloed van 
banken en financiers tussen ondernemers en CEO’s.
Over de hele linie is duidelijk dat CEO’s zich in hun strategische besluitvorming veel 
meer laten beïnvloeden door systeemgrenzen dan ondernemers. CEO’s lijken minder snel 
een eigen koers te varen en meer rekening te houden met deze ‘systemen’. Dit is in lijn 
met de bevinding dat CEO’s significant meer tijd besteden aan hun aandeelhouders, 
toezichthouders en OR dan ondernemers doen. Het is dus niet alleen wat betreft de beïn-
vloeding, maar ook als het gaat om hun daadwerkelijke tijdsbesteding en focus dat dit 
aspect voor CEO’s zwaarder weegt dan voor ondernemers. 
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6.6 Verschillen in businessperformance tussen 
ondernemers en CEO’s
6.6.1 Resultaten
In tabel 6.6 staan de resultaten met betrekking tot de verschillen in businessperformance 
tussen CEO’s en ondernemers, in figuur 6.6 zijn die resultaten grafisch weergegeven. 
Tabel 6.6 Resultaten met betrekking tot verschillen in businessperformance
SCHAAL CEO
M (SD)
N
ONDERNEMER
M (SD)
N
T P
(EENZIJDIG)
Businessperformance 3,7 (0,6)
41
4,3 (0,5)
43
-4,48 0,00
Figuur 6.6 Grafische weergaven resultaten verschillen in businessperformance
CEO Ondernemer
VERSCHILLEN TUSSEN CEO’S EN ONDERNEMERS IN BUSINESSPERFORMANCE
4,3
4,2
4,1
4,0
3,9
3,8
3,7
3,6
3,5
3,4
Op basis van een eenzijdige t-toets kan de hypothese dat de organisaties waaraan onder-
nemers leiding geven naar eigen zeggen hoger scoren op performance dan de organisaties 
waaraan CEO’s leiding geven, worden bevestigd (p<.01). 
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6.6.2 Conclusie 
De meeste hypothesen met betrekking tot persoonlijkheidskenmerken, leiderschapsstijl 
en strategische oriëntatie zijn verworpen. CEO’s blijken hun tijd anders te besteden (stra-
tegische focus) en ze worden meer beïnvloed door systeemgrenzen. Het lijkt er dus op dat 
dit een negatieve invloed heeft op de businessperformance. Hier wordt op teruggekomen 
in de afsluitende discussie. 
6.7 Discriminantanalyse met betrekking tot de verschillen 
tussen ondernemers en professionele CEO’s 
Dit hoofdstuk, waarin de verschillen tussen CEO’s en ondernemers centraal staan, sluit af 
met een discriminantanalyse waarin de factoren persoonlijkheidskenmerken, leider-
schapsstijl, strategische focus, systeemgrenzen en performance zijn meegenomen. Een 
discriminantanalyse is een statistische methode om te bepalen welke variabelen maximaal 
onderscheid maken tussen twee of meer verschillende groepen. Omdat in dit geval de 
analyse exploratief van aard is, is gekozen voor een stapsgewijze procedure. Dit houdt in 
dat, startend van een nul-model, variabelen aan de discriminantfunctie worden toege-
voegd die een zo groot mogelijk onderscheid tussen ondernemers en CEO’s maken, een 
onderscheid dat bovendien statistisch significant is. Gezocht wordt naar variabelen die 
onderling weinig of geen overlap vertonen.
Uit deze analyse komt naar voren dat er drie variabelen zijn waarop managers en 
ondernemers zich het meest direct van elkaar onderscheiden. Dit betreft effectief leider-
schap (p < .001) en externe systeemgrenzen (p = .016), twee factoren waarop CEO’s 
hoger scoren dan ondernemers. De derde factor betreft performance, waarop de onderne-
mers hoger scoren (p < .001). In de tabellen 6.7-1 en 6.7-2 zijn de resultaten weergegeven 
van de discriminantanalyse. Tabel 6.7-1 geeft weer dat de twee groepen wezenlijk van 
elkaar te onderscheiden zijn.
Tabel 6.7-1 Discriminantanalyse
WILKS’ LAMBDA
Wilks’ Lambda X2 Df P
.530 50.468 3 .000
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Tabel 6.7-2 geeft aan hoe de aspecten (in gestandaardiseerde vorm) gewogen moeten 
worden om een maximaal onderscheid te creëren (alsmede welke aspecten het zijn). Dit 
leidt tot de functie: 0,71 * Leader effectiveness – 0,73 * Performance + 0,41 * Externe 
systeemgrenzen. 
Tabel 6.7-2 Discriminantanalyse
GESTANDAARDISEERDE FUNCTIECOËFFICIËNTEN
Functie
1
Leader effectiveness .708
Performance -.728
Systeemgrenzen .412
Tabel 6.7-3 geeft de positie van de twee groepen weer op de gewogen combinatie van 
aspecten. Als bovenstaande formule wordt berekend voor alle respondenten, dan is het 
gemiddelde van CEO’s .94 en dat van de ondernemers -.92.
Tabel 6.7-3 Discriminantanalyse
FUNCTIEWAARDEN VAN DE GROEPSCENTROIDE
Ondernemer Function
0 manager .941
1 ondernemer -.919
Unstandardized canonical discriminant functions evaluated at group means
Tabel 6.7-4 geeft weer hoeveel personen correct geclassificeerd worden en hoeveel niet. 
Eerst wanneer de gewichtenbepaling en toewijzing op dezelfde personen berekend 
wordt (minder zuiver), daarna wanneer dit los van elkaar plaatsvindt (een zuiverder 
werkwijze).
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Tabel 6.7-4 Discriminantanalyse
CLASSIFICATION RESULTSa,c
Ondernemer Predicted Group Membership Totaal
0 manager 1 ondernemer
Original Count 0 manager 35 6 41
1 ondernemer 8 35 43
% 0 manager 85,4 14,6 100,0
1 ondernemer 18,6 81,4 100,0
Cross-validated Count 0 manager 34 7 41
1 ondernemer 9 34 43
% 0 manager 82,9 17,1 100,0
1 ondernemer 20,9 79,1 100,0
a.  83.3% of original grouped cases correctly classified.
b.   Cross validation is done only for those cases in the analysis. In cross validation, each case 
is classified by the functions derived from all cases other than that case.
c.  81.0% of cross-validated grouped cases correctly classified.
Geconcludeerd kan worden dat een hoge leader effectiveness en een sterke beïnvloeding 
door systeemgrenzen het meest onderscheidend zijn voor CEO’s ten opzichte van onder-
nemers. Daarentegen laten ondernemers een – naar eigen zeggen – betere relatieve perfor-
mance zien. Dit sluit aan bij de bevestigde hypothese dat CEO’s meer worden beïnvloed 
door systeemgrenzen dan ondernemers. Overall illustreert deze discriminantanalyse ove-
rigens, net zoals de met t-toetsen getoetste hypothesen dat doen, dat er minder verschillen 
lijken te bestaan tussen topondernemers en top-CEO’s dan vooraf werd uitgesproken. 
Derhalve levert deze discriminantanalyse weinig betekenisvolle verschillen op tussen deze 
twee groepen.
HOOFDSTUK 7. 
INTEGRATIE - THEORIE EN  
RESULTATEN
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7.1 Inleiding: ontbrekende integrale benadering
In het kader van het hypothesetoetstende deel (zie hoofdstuk 6) is een aantal persoonlijk-
heidskenmerken, de leiderschapsstijl, de strategische focus, de systeemgrenzen en de per-
formance in kaart gebracht die verschillen tussen topondernemers en –CEO’s kunnen 
verklaren. Vanuit de bredere wetenschappelijke behoefte (zie ook Yukl, 2010; Walter & 
Heinrichs, 2015) om leiderschap meer in samenhang te bekijken, wordt in dit hoofdstuk 
een aanzet gegeven om, voor zover mogelijk, een aantal onderzochte aspecten met elkaar 
te integreren. Hierbij ligt primair de focus op die categorieën waarnaar nog niet of nau-
welijks onderzoek is gedaan in het kader van (integraal) leiderschap. Dit betreft de samen-
hang van leiderschapskenmerken in relatie tot strategische focus (strategische oriëntatie 
en tijdsbesteding) en de invloed van systeemgrenzen. Dit zijn de variabelen waarop CEO’s 
en ondernemers ook het duidelijkst verschilden (zie hoofdstuk 6). Een aantal verbanden 
hiertussen wordt verder geëxploreerd middels een correlatieanalyse (de Pearson-correlatie 
is dan opportuun). Dat kan een waardevolle bijdrage leveren aan een meer integrale bena-
dering van leiderschapstheorieën waarvoor ook Yukl (2010) pleit.
In eerdere onderzoeken werden leiderschapsaspecten vrijwel altijd afzonderlijk 
onderzocht. Onderzoekers beperkten zich dan primair tot persoonlijkheidstrekken (Ald-
rich & Martinez, 2001; Gartner, 1989; Low & McMillan, 1988; Shane, Locke & Col-
lins, 2003; Baum, Locke & Smith, 2001; Zhao & Seibert, 2006; Zhao et al., 2010) of tot 
alleen leiderschapsstijlen (Yukl, 2010; Hunt & Dodge, 2000; Vecchio, 2003; Avolio & 
Bass, 1995; Bass & Avolio, 1995; Papalexandris & Galanaki, 2009). Binnen één studie 
werden verschillende factoren nauwelijks in samenhang onderzocht (zie ook Yukl, 2010; 
Walter & Heinrichs, 2015). In deze dissertatie worden bovendien aspecten meegenomen, 
zoals de rol van systeemgrenzen en strategische focus, die überhaupt nog nauwelijks aan 
de orde zijn gekomen in leiderschapsonderzoek. 
Bij deze integratie wordt nader gekeken naar de onderlinge relaties tussen leider-
schapsstijl, strategische focus en de invloed van systeemgrenzen. Juist voor deze thema’s is 
gekozen omdat deze in het toetsende deel (hoofdstuk 6) zoals gezegd de belangrijkste 
nieuwe inzichten opleverden; qua persoonlijkheidskenmerken verschilden ondernemers 
en CEO’s immers niet noemenswaardig. Deze toegespitste analyse is een opstap om in 
hoofdstuk 8 tot integrale leiderschapsprofielen te komen. 
Dit hoofdstuk is niet hypothese-toetsend maar exploratief (De Groot, 1961). Doel is 
om meer inzichten te verkrijgen in de onderlinge samenhang van deze leiderschapsaspecten 
onder CEO’s en topondernemers in Nederland. De gevonden verbanden kunnen daarnaast 
wellicht als basis dienen voor nader toetsend onderzoek (De Groot, 1961), op een onder-
zoeksterrein dat nog goeddeels onontgonnen is.
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7.2 Verbanden tussen leiderschapsstijlen, strategische 
focus en systeemgrenzen en performance
In deze paragraaf wordt een overzicht gegeven wat de literatuur aangeeft over mogelijke 
verbanden tussen de leiderschapsstijl, de strategische focus van de leider en rol van 
systeemgrenzen op het handelen van de leider en de mogelijke impact op de performance. 
Harris & Ogbanna (2001) hebben, als enigen, onderzoek gedaan naar het effect van 
de leiderschapsstijl van het topmanagement op de ontwikkeling van de marktoriëntatie 
van een bedrijf. Zij hebben daarvoor drie soorten leiderschapsstijlen onderzocht: partici-
patief leiderschap, ondersteunend leiderschap en instrumenteel leiderschap. Die namen 
lijken te duiden op grote verschillen met de leiderschapsstijlen van Bass & Avolio (1995). 
Toch zijn er veel overeenkomsten. Zo is participatief en ondersteunend leiderschap te 
vergelijken met de transformationele leiderschapsstijl; de instrumentele leiderschapsstijl is 
vrijwel identiek aan de transactionele leiderschapsstijl. Harris & Ogbanna (2001) koppel-
den vervolgens ‘hun’ leiderschapsstijlen aan de marktoriëntatie van het bedrijf, waarbij ze 
een onderscheid maakten tussen marktoriëntatie, concurrentie- oriëntatie en interfuncti-
onele coördinatie. Uit hun resultaten blijkt dat een instrumentele leiderschapsstijl, die 
gekenmerkt wordt door specifieke verwachtingen, taakverdeling en procedures, alle 
aspecten van marktoriëntatie belemmert. Dit soort leiderschap heeft dan ook een nega-
tieve invloed op de prestaties van het bedrijf. Zowel participatief als ondersteunend lei-
derschap werkt faciliterend bij het bepalen van de marktoriëntatie. 
Van de variantie van de algehele marktoriëntatie wordt iets meer dan een kwart ver-
klaard door verschillen in leiderschapsstijl. Dit geeft dus aan dat de leiderschapsstijl daad-
werkelijk invloed kan hebben op de uiteindelijke strategische focus die gekozen wordt 
door het topmanagement (Harris & Ogbanna, 2001). 
Chung-Wen (2008) rapporteert positieve verbanden tussen de transformationele en 
de transactionele leiderschapsstijl met ondernemersoriëntatie, vooral de deelaspecten 
innovatie, proactiviteit en risico nemen. Transformationeel leiderschap is de sterkste voor-
speller voor ondernemersoriëntatie, meer dan transactioneel leiderschap. Uit ander 
onderzoek blijkt dat de relatie tussen transformationeel leiderschap en proactiviteit het 
sterkst is (Pillai & Williams, 2003). Dit wordt mede verklaard doordat transformationele 
leiders een hogere groepsproductiviteit en commitment bewerkstelligen, onder andere 
omdat ze bij medewerkers meer onderlinge cohesie en zelfvertrouwen creëren. 
Naar het verband tussen leiderschapsstijlen en systeeminvloeden is voor zover bekend 
geen onderzoek gedaan. 
Naar verbanden tussen systeeminvloeden en strategische oriëntatie is ook nauwelijks 
direct onderzoek gedaan. Er zijn enkele studies die dit onderwerp raken. Hierbij gaat het 
primair om de invloed van bureaucratische systemen op het leiderschapsgedrag. Miner 
(1997, p. 81) wijst op het volgende: ‘At the same time leadership behaviors are sharply 
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constrained by the rules and rationality of the bureaucratic system.’ En Bucher & Stelling 
(1977) merken op dat binnen professionele systemen leiderschap inherent is aan norm-be-
invloedende en norm-bestendigende activiteiten. Peters & O’Connor (1980) komen tot 
vergelijkbare conclusies. Zij hebben in een experimentele laboratoriumstudie aangetoond 
dat situationele factoren, zoals het al dan niet gesteund worden bij het nemen van beslis-
singen door cruciale interne en externe systemen, van directe invloed zijn op de strategi-
sche focus. 
Naar de rol van systeeminvloeden op de tijdsbesteding van leiders en de impact hier-
van op de strategische oriëntatie is voorzover bekend evenmin onderzoek gedaan. 
Er zijn enkele onderzoeken die relaties rapporteren tussen de leiderschapsstijl en de 
businessperformance. Chung-Wen (2008) vond een significante relatie tussen hoge busi-
nessperformance en een transformationele leiderschapsstijl. Daarnaast lijkt het plausibel 
dat een combinatie van leiderschapsstijlen invloed heeft op de performance. Uit onder-
zoek van Seltzer & Bass (1990) blijkt dat transformationeel en transactioneel leiderschap 
steeds minder worden gezien als tegengestelde leiderschapsstijlen. Leiders kunnen zowel 
transformationeel als transactioneel zijn, maar in het algemeen zouden transformationele 
leiders effectiever zijn dan transactionele leiders (Lowe et al., 1996). 
Covin & Slevin (1989) vonden een positieve relatie tussen ondernemersoriëntatie en 
businessperformance. Met name innovativiteit en proactiviteit zouden voor dat verband 
verantwoordelijk zijn; bij risiconemend gedrag ontbrak die samenhang (zie ook Smart & 
Conant, 1994a/b; Wiklund & Shepherd, 2005; Zahra & Covin, 1995). Ondanks het feit 
dat risico nemen ondernemers kenmerkt, zijn het geen gokkers (Kuratko & Hodgetts, 
2001; Drucker, 1985). Aangezien ondernemersoriëntatie nauw samenhangt met techno-
logie-oriëntatie en deze elkaar versterken, mag ook een positieve samenhang tussen tech-
nologie-oriëntatie en businessperformance verwacht worden.
Geconcludeerd kan worden dat er nog zeer weinig integraal onderzoek is gedaan naar 
de rol van leiderschap op de strategische focus en de invloed van systeemgrenzen op het 
functioneren van de leider. 
7.3 Onderlinge samenhang leiderschapsaspecten
In de volgende paragrafen worden de onderlinge verbanden besproken tussen leider-
schapsstijlen, strategische focus, systeemgrenzen en performance. Deze integrale benade-
ring is een opstap naar de vorming van integrale leiderschapsprofielen, aan de hand 
 waarvan ook verschillen tussen topondernemers en CEO’s integraal zijn te analyseren.
Het conceptueel kader in figuur 7.1 geeft die samenhang weer. In dit richtingge-
vende kader wordt verondersteld dat leiderschapsstijlen een relatie hebben met strategi-
sche  oriëntatie, dat de strategische oriëntatie een invloed heeft waar de leider zijn focus op 
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legt in termen van tijdsbesteding, en dat deze strategische focus van invloed is op de 
performance. De systeemgrenzen vormen in dit kader een modererende variabele. Een 
modererende variabele verandert het effect dat de onafhankelijke variabele op de afhanke-
lijke variabele heeft afhankelijk van de sterkte van de moderator. De moderator beïn-
vloedt dus de samenhang tussen de twee variabelen. In dit geval wordt verondersteld dat 
meer invloed door systeemgrenzen de tijdsbesteding zal beïnvloeden (minder aandacht 
voor strategische oriëntatie), hetgeen waarschijnlijk een negatieve invloed zal hebben op 
de performance. 
Figuur 7.1 Integraal richtinggevend kader
Leiderschapsstijl Tijdsbesteding PerformanceStrategische
oriëntatie
Systeemgrenzen
Doel is om een specifieker beeld te krijgen van de relaties van de hiervoor genoemde 
factoren en de samenhang daartussen. Bijlage 7 bevat de complete correlatiematrix met 
de verbanden tussen alle afhankelijke variabelen in deze studie. In paragraaf 7.4 worden 
de meest opvallende verbanden besproken. 
7.4  Integrale samenhang tussen leiderschapsstijl, 
strategische focus, systeemgrenzen en performance 
Op basis van de complete correlatiematrix (zie bijlage 7) is in figuur 7.2 een inte-
graal schema van de samenhang tussen leiderschapsstijl, strategische focus, systeem-
grenzen en performance opgenomen. Dit schema bevat uitsluitend de significante 
relaties. 
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Figuur 7.2  Significante verbanden binnen een integraal kader van leiderschapsstijl, 
strategische focus en performance
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Hieronder worden puntsgewijs per categorie de belangrijkste conclusies op basis van de 
significante verbanden in figuur 7.2 weergegeven. Vervolgens wordt een aantal algemene 
eindconclusies opgenomen en een aantal kritische kanttekeningen geplaatst. Ook zal een 
aantal adviezen worden gegeven voor empirisch vervolgonderzoek.
7.4.1 Integrale samenhang met betrekking tot leiderschapsstijl 
Allereerst is onderzocht of er onderlinge samenhang is tussen de twee stijlen transforma-
tioneel en transactioneel leiderschap. In de literatuur wordt hiertussen specifiek 
 onderscheid gemaakt (zie hoofdstuk 4). Natuurlijk zullen er bepaalde persoonlijkheidsei-
genschappen zijn waardoor een leider eerder een transformationele stijl laat zien dan een 
transactionele. Tegelijkertijd is het plausibel aan te nemen dat een succesvolle leider, 
vooral van grote organisaties, meerdere stijlen in huis moet hebben en, als de omstandig-
heden dat vereisen, daartussen ook flexibel moet kunnen switchen (Lowe et al., 1996). 
Transformationeel en transactioneel leiderschap worden, zoals eerder gememoreerd, 
steeds minder als tegengestelde stijlen beschouwd (Seltzer & Bass, 1990). Leiders kunnen 
zowel transformationeel als transactioneel zijn (Lowe et al., 1996).
Dat wordt in dit onderzoek bevestigd. Figuur 7.3 (het linker gedeelte is ook reeds 
opgenomen in figuur 7.2) laat een significant positieve correlatie zien: naarmate de leider 
hoger scoort op transformationeel  leiderschap, scoort hij ook hoger op transactioneel 
leiderschap (r=.354; p=.00). De passieve leiderschapsstijl heeft, conform verwachting, 
geen relaties met de andere leiderschapsstijlen.
Figuur 7.3 Significante relaties tussen verschillende leiderschapsstijlen
LEIDERSCHAPSSTIJLEN RESULTATEN
Transformationeel leiderschap
Transactioneel leiderschap 
Passive / avoidant
Effectiveness
Generates satisfaction
r. 616
p. 000
r. 354
p. 000
r. 225
p. 019
r. 337
p. 001
r. 497
p. 000
Generates extra effort
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Tevens is gekeken naar de relaties tussen de leiderschapsstijl en de resultaten ervan. Zoals 
in paragraaf 5.7.2. toegelicht is om de leiderschapsstijlen in kaart te brengen de verkorte 
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) van Bass & Aviolo (1995) afgenomen. De 
MLQ meet ook nog drie typen resultaten van leiderschap:
• generates extra effort – de leider zorgt dat medewerkers extra hard werken 
• effectiveness – de leider is effectief
• generates satisfaction – de leider creëert tevredenheid en voldoening 
Hieruit blijkt dat een transformationele leiderschapsstijl leidt tot significant meer inzet 
van de medewerkers (r=.337; p=.00), een grotere effectiviteit en meer werkplezier (r=.497; 
p=.00). Een transactionele leiderschapsstijl heeft alleen een significant positieve relatie 
met ‘extra inzet’ (r=.225; p=.019). Deze resultaten sluiten aan bij ander onderzoek (Hul-
sing, 2007; Seltzer & Bass, 1990; Lowe et al., 1996), waarin transformationeel leider-
schap ook naar voren komt als meest effectieve stijl van leidinggeven.
Samenhang tussen leiderschapsstijl en strategische oriëntatie
Transformationeel leiderschap blijkt een dominante invloed te hebben op strategische 
oriëntatie (zie figuur 7.2). Een transformationele leiderschapsstijl heeft een positieve rela-
tie met alle onderzochte strategische oriëntaties. Transactioneel leiderschap heeft een posi-
tieve relatie met technologie- en marktoriëntatie. 
Uit eerder onderzoek blijkt dat de relatie tussen transformationeel leiderschap en 
proactiviteit de sterkste relatie had (Pillai & Williams, 2003). Transformationeel leider-
schap blijkt de sterkste voorspeller voor strategische oriëntatie (Chung-Wen, 2008), in 
het bijzonder met betrekking tot proactiviteit.
Conform de meeste onderzoeken blijkt er sowieso een significante relatie te 
bestaan tussen ondernemersoriëntatie en transformationeel leiderschap. Nieuw is 
echter de significante relatie tussen transactioneel leiderschap en technische oriënta-
tie (r=.212; p=.027).
De sterkste relatie is die tussen transformationeel leiderschap en leeroriëntatie 
(r=.552; p=.00). Dit is ook wel te verwachten, deze leiderschapsstijl en deze strategische 
oriëntatie hebben immers beide een sterke ‘mensfocus’. Leeroriëntatie heeft dan ook geen 
relatie met transactioneel leiderschap.
Een technologie-oriëntatie heeft ook een positieve correlatie met transformationeel 
leiderschap (r=.268; p=.007). Marktoriëntatie heeft eveneens een positieve samenhang 
met zowel transformationeel leiderschap (r=246; p=.008) als met transactioneel leider-
schap (r=.295; p=.003).
Uit deze resultaten blijkt dat succesvolle leiders meerdere stijlen toepassen om meer-
dere strategische oriëntaties aan te sturen, waarbij transformationeel leiderschap domi-
nant is. 
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Samenhang tussen leiderschapsstijl en tijdsbesteding
De transformationele leider steekt meer tijd in strategie, markt- en omgevingsanalyse 
(r=.216; p=.024), hetgeen te verwachten is gezien het feit dat transformationeel lei-
derschap ook een positieve correlatie vertoont met een marktoriëntatie. Ook de sig-
nificant grotere focus, qua tijdsbesteding, op HRM, kennis- en managementontwik-
keling (r=.388; p=.00), is volgens verwachting, gezien de positieve relatie tussen 
transformationeel leiderschap en de leeroriëntatie (zie figuur 7.2). Een inspirerende 
transformationeel leider steekt volgens verwachting meer tijd in HRM en manage-
mentontwikkeling.
Samenhang tussen leiderschapsstijl en systeemgrenzen
Zowel transformationeel leiderschap (r=.297; p=.003) als transactioneel leiderschap 
(r=.295; p=.003) heeft een significant positieve relatie met systeemgrenzen (zie figuur 
7.2). Klaarblijkelijk houden leiders, naarmate ze hoger scoren op leiderschap (in de zin 
van aansturing van hun medewerkers, zowel transformationeel als transactioneel), meer 
rekening met stakeholders en de context waarin ze werken.
Samenhang tussen leiderschapsstijl en performance
Figuur 7.2 laat een, in tegenstelling tot wat Chung-Wen (2008) vond, een significante 
relatie zien tussen de transactionele leiderschapsstijl en performance. Weliswaar is het 
gevonden verband in deze studie niet heel sterk, maar naarmate een succesvolle leider 
hoger scoort op transactioneel leiderschap, scoort hij ook hoger op performance 
(r=.182; p=.048). 
7.4.2  Integrale samenhang met betrekking tot strategische focus 
(oriëntatie en tijdsbesteding), systeemgrenzen en performance
Hakala (2010; 2011) liet eerder al zien dat de vier strategische oriëntaties als configuratie 
van meerdere dimensies opgevat kunnen worden. De ondernemersoriëntatie heeft een 
effectieve match met technologische oriëntatie, en een dergelijke match blijkt een positief 
effect te hebben op de businessperformance. Een andere positieve match is die tussen 
ondernemersoriëntatie en leeroriëntatie. In figuur 7.4 worden de interne verbanden van 
strategische oriëntatie getoond op basis van dit onderzoek.
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Figuur 7.4 Significante relaties tussen strategische oriëntaties
SUBSCHALEN
ONDERNEMERSORIËNTATIE
STRATEGISCHE 
ORIËNTATIE
Ondernemersoriëntatie
Marktoriëntatie
Technologie-oriëntatie
Leeroriëntatie
r. 917
r. 441
r. 506
r. 650r. 274
p. 000
p. 000
p. 000
r. 64
1
p. 0
00
r. 634
r. 226
r. 369
p. 000
p. 000
p. 020
p. 000
p. 000
Innovativiteit
Risico nemen
Proactiviteit
Er bestaan veel onderlinge positieve relaties tussen de vier focusgebieden. Dit is in lijn 
met eerdere onderzoeksresultaten van Hakala (2010, 2011). Onderhavig onderzoek 
bevestigt dus dat ook onder top-CEO’s en topondernemers de verschillende strategische 
oriëntaties elkaar veelal versterken.
Er is een duidelijk en sterk verband gevonden tussen ondernemersoriëntatie en tech-
nologie-/productoriëntatie (r=.634; p<.000). Alle drie de subschalen van ondernemerso-
riëntatie –proactiviteit (r=.506; p<.000), risico nemen (r=.274; p<.000) en innovativiteit 
(r=.917; p<.000) – vertonen sterk verbanden met technologie-oriëntatie.
De positieve relatie tussen technologie-oriëntatie en leeroriëntatie (r=.226; p=.020) 
is ook in lijn met eerdere onderzoeken (Covin & Slevin, 1989; Hakala, 2011) en conform 
verwachtingen. Een leeroriëntatie is van belang in een snel veranderende en innovatieve 
omgeving (Baum, 2004). Nieuw is het significante verband tussen marktoriëntatie en 
leeroriëntatie (r=.369; p<.000).
De samenhang tussen strategische oriëntatie en tijdsbesteding
In dit onderzoek wordt het begrip strategische oriëntatie verbreed tot strategische focus, 
omdat de daadwerkelijke tijdsbesteding meegenomen wordt als operationalisatie ervan. 
De vraag is of de focus van succesvolle leiders op onderdelen van strategische  oriëntatie 
zich concreet doorvertaalt in overeenkomstige thema’s waar ze specifiek tijd aan besteden. 
Voor zover bekend is daar geen onderzoek naar gedaan. 
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Tijdsbesteding aan marketing, sales en business development, strategie, markt- en 
omgevingsanalyse en technologie, R&D en innovatie zijn direct te linken aan strategische 
oriëntatie. Er mag dus verwacht worden dat deze categorieën positief samenhangen met 
de vier strategische oriëntaties. De volgende verbanden vallen op (zie figuur 7.2):
• Een positieve relatie tussen tijdsbesteding aan marketing, sales en business develop-
ment met de vier strategische oriëntaties is niet gevonden.
• Een positieve relatie tussen strategie, markt- en omgevingsanalyse en business deve-
lopment met de vier strategische oriëntaties is niet gevonden.
• Een positieve relatie tussen tijdsbesteding aan technologie, R&D en innovatie en 
technologie-oriëntatie is gevonden (r=.470; p<.000). 
• Een positieve relatie tussen tijdsbesteding aan technologie, R&D en innovatie en 
ondernemersoriëntatie is gevonden (r=.430; p<.00). Dit is een bevestiging van het feit 
dat in dit onderzoek een sterke relatie is gevonden tussen ondernemersoriëntatie en 
technologie-oriëntatie. 
Opvallend zijn daarnaast de negatieve relaties tussen ondernemersoriëntatie en tijdsbeste-
ding aan HRM, kennis- en managementontwikkeling (r=-.212; p=.027) en interne orga-
nisatie en financiën (r=-.540; p<.000). Naarmate een leider hoger scoort op 
 ondernemersoriëntatie zal hij dus minder tijd besteden aan deze meer intern gerichte 
aandachtsgebieden. In lijn hiermee zijn ook negatieve verbanden geconstateerd tussen 
technologie-oriëntatie en focus op interne organisatie en financiën (r=-.313; p=.002) en 
op aandeelhouders, toezichthouders en OR (r=-.236: p=.015). Opvallend is dat drie van 
de vier strategische oriëntaties een negatieve relatie vertonen met focus op interne organi-
satie en financiën. Dit zou erop kunnen duiden dat CEO’s en ondernemers hun tijd liever 
besteden aan strategische oriëntatie, c.q. het organiseren van  businessactiviteiten om per-
formance te optimaliseren.
De samenhang tussen strategische oriëntatie en systeeminvloeden
CEO’s en ondernemers met een sterke marktoriëntatie (r=.186; p=.045) of leeroriëntatie 
(r=.212; p=.027) laten zich sterker beïnvloeden door systeemgrenzen. Leiders die hoog 
scoren op technologie-oriëntatie laten zich niet beïnvloeden door systeemgrenzen. Bij de 
tijdsbesteding was eerder te zien dat leiders met een hoge technologische oriëntatie min-
der tijd steken in stakeholders.
Dit geeft een indicatie dat leiders met een sterke ondernemers- of  technologische 
oriëntatie geen relatie vertonen met systeemgrenzen. Dit in tegenstelling tot markt- en 
leeroriëntaties, die een positieve relatie laten zien met systeemgrenzen.
De samenhang tussen strategische oriëntatie en performance
In dit onderzoek is een significante relatie tussen technologie-oriëntatie en performance 
(r=.219; p=.023) gevonden (zie figuur 7.2). We weten ook dat leiders met een hoge 
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technologie-oriëntatie zich niet laten beïnvloeden door systeemgrenzen en weinig tijd 
besteden aan stakeholders.
De samenhang tussen tijdsbesteding, systeemgrenzen en performance
Naar de samenhang tussen systeemgrenzen en tijdsbesteding is niet eerder onderzoek 
gedaan. 
Er zijn in onderhavig onderzoek veel significante verbanden tussen tijdsbesteding 
en systeemgrenzen naar voren gekomen (zie figuur 7.2). Blijkbaar hebben systeemgren-
zen een duidelijke invloed op de tijdsbesteding van CEO’s en ondernemers. Dit is dus in 
lijn met de verwachtingen op basis van het exploratieve deel van dit onderzoek (hoofd-
stuk 1 en 2) en ook in lijn met de aannames in het integraal richtinggevend kader zoals 
weergegeven in figuur 7.1. Leiders die veel tijd steken in marketing, sales en business 
development (r=-.205; p=.031) en technologie, R&D en innovatie (r=-185; p=.046), 
hebben een negatieve relatie met systeemgrenzen. Dus naarmate een leider meer tijd 
steekt in deze tijdscategorieën, zal hij zich minder laten beïnvloeden. Het omgekeerde 
laten leiders zien die relatief meer tijd steken in aandeelhouders, toezichthouders en de 
Ondernemingsraad (r=.198; p=.035) en HRM, kennis- en managementontwikkeling 
(r=.265; p=.008). 
Het is opvallend dat tijdsbesteding aan aandeelhouders, toezichthouders en OR 
negatief correleert met performance (r=-.400; p<.000). Met andere woorden: hoe 
meer tijd men besteedt aan deze stakeholders, hoe lager de performance. Deze relatie 
is zeer sterk. Er zijn geen directe significante verbanden gevonden tussen systeemgren-
zen en performance. Dit indiceert dat we te maken hebben met een modererende 
variabele, die wel de tijdsbesteding beïnvloedt, maar niet direct gekoppeld is aan per-
formance.
7.5  Conclusies integrale analyse
De belangrijkste conclusies van deze integrale analyse zijn de volgende:
• Er bestaan veel significante verbanden tussen de leiderschapsstijl en de verschillende 
strategische oriëntaties. Een transformationele leiderschapsstijl heeft positieve verban-
den met alle vier onderzochte strategische oriëntaties. Een transformationele leider zal 
dus een grotere strategische oriëntatie hebben. 
• Leiders die hoger scoren op leiderschap (zowel transformationeel als transactioneel) 
houden meer rekening met systeemgrenzen en laten zich daardoor ook beïnvloeden. 
• Er bestaat een sterke onderlinge relatie tussen ondernemersoriëntatie en technologi-
sche oriëntatie. Leiders die hier hoog op scoren, laten ook een sterkere relatie zien met 
risicobereidheid, proactiviteit en innovativiteit. Deze leiders besteden significant meer 
tijd aan technologie, R&D en innovatie en minder tijd aan stakeholdermanagement. 
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Deze leiders scoren lager op de beïnvloeding door systeemgrenzen. Hier lijkt wellicht 
sprake van meer ondernemende leiders.
• Leiders met een sterke marktoriëntatie of leeroriëntatie houden meer rekening met 
systeemgrenzen.
• Er zijn veel significante verbanden tussen tijdsbesteding en systeemgrenzen in dit 
onderzoek naar voren gekomen. Blijkbaar hebben systeemgrenzen een duidelijke 
invloed op de tijdsbesteding van CEO’s en ondernemers. Er zijn geen directe verban-
den tussen systeemgrenzen en performance. Wel is er een sterk negatief verband 
gevonden tussen tijdsbesteding aan stakeholdermanagement en performance. Dit zou 
erop kunnen duiden dat systeemgrenzen een modererende variabele is tussen strategi-
sche focus en performance, die in lijn is met de verwachtingen zoals opgenomen in 
het richtinggevend kader (figuur 7.1). 
7.6  Kritische reflectie en adviezen voor 
vervolgonderzoek
In dit hoofdstuk is een aanzet gedaan tot integrale analyse van een aantal leiderschapsken-
merken die relevant zijn voor CEO’s en topondernemers. Deze exploratieve analyse heeft 
als doel te inspireren tot nieuwe onderzoeksrichtingen op het gebied van integraal leider-
schap (De Groot, 1961). Een aantal kritische kanttekeningen dient evenwel gemaakt te 
worden:
• Er zijn oneindig veel studies gedaan naar leiderschap gedaan. Het is een van de meest 
populaire onderwerpen binnen bedrijfskundige en sociaalpsychologische studies. 
Deze analyse in onderhavig hoofdstuk heeft niet de pretentie dat alle relevante thema’s 
meegenomen zijn om tot eenduidige integrale inzichten te komen. 
• De resultaten zijn gebaseerd op thema’s en meetinstrumenten die primair zijn geselec-
teerd om verschillen tussen ondernemers en CEO’s in kaart te brengen. Dit zijn dus 
niet alle aspecten die relevant zijn voor integraal leiderschap.
• De analyses in dit hoofdstuk geven meer inzicht in onderlinge relaties die dienstbaar zijn 
aan de interpretatie van de integrale leiderschapsprofielen van hoofdstuk 8. Deze inte-
grale leiderschapsanalyse moet mede gezien worden in het licht van de bredere scoop 
van dit onderzoek met betrekking tot de verschillen tussen topondernemers en CEO’s.
• De analyses in dit hoofdstuk zijn gebaseerd op correlaties. Er is wel sprake van statis-
tische verbanden, maar de oorzaak-gevolgrelatie (causaliteit) is niet vastgesteld. ‘Con-
fouding variables’, die het gevonden verband kunnen verklaren, kunnen hierbij over 
het hoofd zijn gezien. 
• In het licht van bovenstaande opmerkingen moet dit deel van het onderzoek gezien 
worden als verkennend. In dat kader zijn een aantal interessante nieuwe inzichten 
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naar boven gekomen die aanleiding geven voor vervolgonderzoek. Hierbij is gebruik 
gemaakt van een dataset onder een steekproef van captains of industry in Nederland 
die zelden bij elkaar wordt gevonden. Daarom is getracht zo goed mogelijk te profite-
ren van de rijkheid van deze dataset. 
Op basis van de resultaten van de integrale analyse in dit hoofdstuk volgen een aantal 
interessante aanknopingspunten voor vervolgonderzoek:
• De ontwikkeling van een gevalideerde schaal om de rol van systeemgrenzen te meten. 
In dit onderzoek is daartoe een aanzet gedaan, maar hier is nog veel ruimte voor ver-
diepend onderzoek.
• Toetsend onderzoek naar de relatie tussen systeeminvloeden op het leiderschap, de 
strategische oriëntatie en de performance van de organisatie. Hierbij zouden toet-
singsmethoden zoals t-toetsen, regressie- en variantieanalyses toegepast kunnen wor-
den om bepaalde relaties ‘harder’ te onderzoeken. Ook zou het richtinggevend kader 
in figuur 7.1. aan nader confirmatief onderzoek onderworpen kunnen worden. 
• Nader empirisch onderzoek naar de invloed van tijdsbesteding en strategische focus 
van de CEO op de performance. Hier is weinig tot geen onderzoek naar gedaan. 
Onderhavig onderzoek wijst uit dat dit relevant is voor de kwaliteit en het type leider-
schap. Er is een verschil wat iemand aangeeft te willen doen en wat iemand als leider 
daadwerkelijk doet. Aan te raden is om meer objectieve analyseinstrumenten te ont-
wikkelen in plaats van alleen naar de subjectieve mening van de respondent te vragen. 
Denk hierbij aan een daadwerkelijke tijdanalyse van werktijden en invulling van die 
werktijden van de CEO. Ook zouden objectievere meetinstrumenten, zoals publieke-
lijk beschikbare cijfers van de ondernemingen zoals jaarverslagen gebruikt kunnen 
worden om performance in kaart te brengen. 
• Onderzoek waarin niet alleen topondernemers en CEO’s van grote organisaties wor-
den meegenomen, maar ook van kleinere organisaties. Dan kan worden nagegaan of 
leiders van grote organisaties andere leiderschapskenmerken laten zien dan leiders van 
kleinere organisaties. 
HOOFDSTUK 8. 
LEIDERSCHAPSPROFIELEN - THEORIE 
EN RESULTATEN
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8.1 Typologie succesvolle leiders
Persoonlijkheidskenmerken, leiderschapsstijlen, strategische oriëntatie en strategische 
focus, systeemgrenzen (stakeholdermanagement) en performance zijn in hun onderlinge 
samenhang relevante aspecten om te onderzoeken of er integrale leiderschapsprofielen 
zijn te ontleden. Dit biedt de mogelijkheid om deze factoren te benutten voor het ont-
wikkelen van integrale profielen van CEO’s en topondernemers. Zoals uit de onderzoe-
ken van Miner (1997) al naar voren kwam, is er niet één profiel of typologie voor ‘de’ 
ondernemer, evenmin bestaat er één profiel voor ‘de’ CEO. Er zijn verschillende profielen 
of typologieën van succesvolle leiders te onderscheiden. 
Indien er in dit onderzoek daadwerkelijk verschillende profielen zijn te ontwikkelen 
van succesvolle leiders, kan vervolgens onderzocht worden of er met betrekking tot deze 
profielen verschillen zitten tussen ondernemers en CEO’s. In het kader van de probleem-
stelling van deze dissertatie om de verschillen tussen CEO’s en topondernemers te bepa-
len, kan worden nagegaan of ondernemers dan wel CEO’s in bepaalde leiderschapsprofie-
len over- dan wel ondervertegenwoordigd zijn. Het bepalen van leiderschapsprofielen, 
gebaseerd op relevante factoren die verschillen tussen ondernemers en CEO’s kunnen 
verklaren, kan leiden tot een betere beoordeling van mogelijke verschillen tussen CEO’s 
en ondernemers.
Dit hoofdstuk vat allereerst de literatuur samen voor wat betreft profielen van succes-
volle leiders en CEO’s. Daarnaast worden eerdere studies besproken waarin leiderschaps-
stijlen, strategische oriëntatie en performance in hun onderlinge samenhang zijn 
 bestudeerd.
8.2 Geïntegreerde leiderschapsprofielen
Er zijn in de afgelopen decennia diverse leiderschapsprofielen ontwikkeld (Gartner, 
1989). Er zijn typologieën ontwikkeld aan de hand van succesvolle en niet succesvolle 
ondernemingen (Filley & Aldag, 1978), conservatieve en innovatieve ondernemingen 
(Covin & Slevin, 1991), en persoonskenmerken in relatie tot succesvolle ondernemingen 
waarbij vooral Need for achievement eruit sprong (Gasse, 1982). Later werd dat verder 
uitgebreid met persoonskenmerken als locus of control en risk-taking (Ray, 1993). 
Onderzoekers kwamen meestal tot typologieën van met name ondernemers. Het betrof 
dan een psychologische typologie, een taxonomie gebaseerd op een clusteranalyse 
(McClelland, 1961; 1973). 
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Een studie van Thomas & Ramaswamy (1996) legt de relatie tussen strategische 
oriëntaties en het leiderschap en de invloed van de CEO. De resultaten tonen aan dat 
organisaties die in staat zijn een afstemming te bereiken tussen de leiderschapskenmerken 
van de CEO en de strategische koers, beter presteren dan bedrijven waarin de leider-
schapskenmerken van de CEO niet aansluiten bij de strategische koers. Verder blijkt uit 
deze studie dat de match tussen de CEO en de gevoerde strategie een groter deel van de 
variantie van de performance verklaart dan bekendheid met de bedrijfstak, leeftijd van 
de organisatie of bedrijfsgrootte. De studie van Thomas & Ramaswamy (1996) is een 
van de weinige die empirisch aantoont wat de relevantie is van de samenhang tussen lei-
derschapskenmerken, strategische koers en performance. Deze studie illustreert ook het 
belang om de onderzochte factoren in deze dissertatie in hun onderlinge samenhang te 
bekijken, teneinde tot geïntegreerde leiderschapsprofielen te komen. 
8.3 De ondernemersprofielen van Miner 
Miner (1997), auteur van The 4 Routes to Entrepreneurial Success, onderscheidt vier typen 
succesvolle ondernemers: ‘personal achievers’, ‘super salespeople’, ‘real managers’ en 
‘expert idea generators’. Miner heeft ruim twintig jaar onderzoek gedaan naar onderne-
merssucces. Uiteindelijk stelde hij, kort samengevat, vast dat er niet één type is maar dat 
er meerdere typen ondernemers zijn, allemaal met verschillende persoonlijkheidstrekken. 
En ieder type ondernemer legt weer verschillende routes af naar succes. 
De vier onderscheiden typen succesvolle ondernemers omschrijft Miner als volgt:
• ‘Personal achievers’ zijn klassieke ondernemers die met enorm veel energie goede resul-
taten behalen. Ze vinden het leuk duidelijke plannen te maken, met heldere doelstellin-
gen met betrekking tot toekomstige resultaten. Ze zijn zeer initiatiefrijk en zeer 
 betrokken bij hun organisatie. Ze zijn ervan overtuigd dat ze zich veel zelf met zaken 
moeten bemoeien om de business succesvol te laten zijn. In termen van persoonlijkheids-
trekken hebben ze een hoge Need for achievement en een sterke interne Locus of control.
• ‘Super salespeople’ zijn ondernemers die zeer mensgericht zijn en die graag anderen 
helpen. Ze hebben een hoge gunfactor in het salesproces. Relaties zijn erg belangrijk 
voor dit type ondernemer. Ze houden van sociale situaties en groepen. Het zijn men-
sen die het salesproces essentieel achten voor het succes van de onderneming en daar 
graag zelf zo veel mogelijk tijd aan besteden. Ze hebben graag anderen om zich heen 
om de operationele business te managen. Het zijn klantenmensen en ze hebben in 
mindere mate een managersprofiel.
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• ‘Real managers’ genieten ervan om leiding te nemen. Ze doen het goed in een 
corporate leidinggevende rol. Ze zijn competitief, nemen graag beslissingen en 
zijn autoriteitsgevoelig. Ze genieten van macht. Ze zullen hoog scoren op Need 
for power. Hun ideale carrièreroute loopt via het management. Ze ondernemen 
met als doel een grotere organisatie aan te sturen en hun managementtalenten te 
benutten.
• ‘Expert idea generators’ ontwikkelen nieuwe producten en processen, en vinden 
nieuwe niches en manieren om concurrenten te verslaan. Het zijn intelligente, crea-
tieve en innovatieve mensen met een sterk ondernemend instinct. Het risico van de 
expert idea generator is dat hij zo enthousiast is over zijn ideeën, dat hij te weinig oog 
heeft voor potentiële risico’s.
Deze typologie geeft volgens Miner (1997) aan hoe deze ondernemers carrière maken en 
uiteindelijk succesvol worden. Overigens blijkt volgens Miner de performance van onder-
nemers (het succes van de onderneming) beter te worden naarmate ze op alle vier de 
profielen hoger scoren. Daarmee worden ze feitelijk een completere leider, hetgeen bij-
draagt tot een betere performance van de organisatie als geheel.
In de volgende paragraaf zal getracht worden met behulp van een clusteranalyse 
vast te stellen of er integrale leiderschapsprofielen te formuleren zijn op basis van de 
vijf hoofdfactoren uit dit onderzoek. Vervolgens zal worden onderzocht of deze lei-
derschapsprofielen overeenkomsten vertonen met één of meer van de profielen van 
Miner.
8.4 Ontwikkelen leiderschapsprofielen
In dit onderzoek zijn veel gegevens van een belangrijke groep leiders in Nederland verza-
meld. Van CEO’s van middelgrote en grote organisaties en van topondernemers in 
Nederland is inzicht verkregen in de volgende factoren:
• hoe ze scoren op vijf persoonlijkheidskenmerken (Need for achievement, Need for 
power, Need for influence, Self-efficacy en Locus of control);
• welke leiderschapsstijl ze hanteren (Transactioneel, Transformationeel of een combi-
natie hiervan);
• wat hun strategische oriëntatie is (Marktoriëntatie, Ondernemersoriëntatie, Leer-
oriëntatie, Technologie-oriëntatie);
• hoe ze hun tijd besteden en verdelen;
• hoe naar eigen zeggen de performance is van hun organisatie, in termen van groei en 
rendement ten opzichte van hun belangrijkste concurrenten in de markt;
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• hoe ze rekening houden met stakeholders (in dit onderzoek systeemgrenzen genoemd).
Daarnaast is in dit onderzoek ook gemeten hoe de onderzoeksdoelgroep scoort op de vier 
ondernemersprofielen van Miner (1997): personal achievers, super salespeople, real 
managers en expert idea generators. In de vragenlijst (zie bijlage 5) is een vraag opgeno-
men waarbij de respondenten zichzelf op een vijfpuntsschaal moeten beoordelen op deze 
vier Miner-profielen.
Nagegaan wordt hoe de verschillende profielen van Miner gekoppeld kunnen wor-
den aan de ontstane leiderschapsprofielen. Ook zal onderzocht worden hoeveel onderne-
mers versus CEO’s er in de clusters zijn terug te vinden. Deze combinatie van gegevens 
biedt de mogelijkheid om integrale leiderschapsprofielen te ontwikkelen.
Met deze dataset zijn clusteranalyses gedaan. De vijf factoren en de subschalen uit dit 
onderzoek zijn leidend geweest bij het ontwikkelen van de profielen van succesvolle lei-
ders. De hoogste en laagste scores bepalen de profielen. Een clustering van factoren die er 
echt uitspringen, vormt daarbij de leidraad. Als er duidelijk te onderscheiden onderne-
mers- en CEO-profielen naar voren komen, kunnen de integrale leiderschapsprofielen 
gekoppeld worden aan de hoofdvraag van dit onderzoek, namelijk in hoeverre er verschil-
len zijn tussen CEO’s en ondernemers. 
8.5 Clusteranalyse
Voor het ontwikkelen van de leiderschapsprofielen is er een clusteranalyse (tweestap- 
clustermethode) toegepast. Binnen deze analyse is het mogelijk zelf te bepalen 
hoeveel clusters er gevormd worden. In dit onderzoek is eerst gestart met twee clus-
ters om te achterhalen of er tussen deze twee clusters verschillen te constateren zijn 
tussen CEO’s en ondernemers. Vervolgens is de clusteranalyse uitgebreid naar vier 
clusters, om tot een verdere verfijning van de profielen te komen. Ook binnen deze 
vier clusters is er geanalyseerd of ondernemers c.q. CEO’s onder- dan wel oververte-
genwoordigd zijn.
8.5.1 Leiderschapsprofielen gebaseerd op twee clusters
Dit hoofdstuk start met een analyse van twee clusters. Komt er een duidelijk onderne-
mers-cluster en een duidelijk CEO-cluster naar voren?
In tabel 8.1 staan de gemiddelden en standaarddeviaties binnen de gevonden clusters 
weergegeven die betekenisvol (p<.025) van elkaar verschillen. 
143
H o o f d s t u k  8 .   l e i d e r s c H a p s p r o f i e l e n  –  t H e o r i e  e n  r e s u ltat e n
Praktijkonderzoek
Tabel 8.1 Resultaten clusteranalyse met twee clusters
CLUSTER 1 CLUSTER 2
M sd M sd p*
transformationeel 
leiderschap
4,16 0,30 4,50 0,24 ,000
transactioneel 
leiderschap
3,06 0,36 3,41 0,45 ,018
Marktoriëntatie 4,12 0,70 4,76 0,29 ,000
Leeroriëntatie 4,34 0,44 4,77 0,27 ,000
tijd: technologie, 
r&d en innovatie
22,50 14,55 8,81 4,45 ,021
tijd: HrM- kennis- en  
Managementontwikkeling
9,50 4,84 15,71 5,54 ,001
Systeemgrenzen 3,90 0,47 5,13 0,52 ,000
performance 4,07 0,50 3,65 0,59 ,014
*   De p-waarde geeft het significantieniveau aan van de toets naar verschillen tussen de 
gemiddelden van de twee clusters
In tabel 8.2 is schematisch weergegeven hoe de clusters samengesteld zijn. Alleen de aspec-
ten waarop flinke verschillen zijn gevonden (p<.025), zijn hierbij gebruikt. De aanduiding 
‘H’ betekent dat dit aspect relatief hoog scoort; ‘L’ betekent dat dit aspect relatief laag scoort. 
Alle scores moeten relatief opgevat worden ten opzichte van de totale onderzoekspopulatie.
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Tabel 8.2 Schematische weergave clusteranalyse met twee clusters
FACTOREN
CLUSTER 1
25% CEO
75% ONDERNEMER
CLUSTER 2
86% CEO
14% ONDERNEMER
Leiderschapsstijl
transformationeel leiderschap l H
transactioneel leiderschap l H
Strategische oriëntatie
Marktoriëntatie l H
Leeroriëntatie l H
Strategische Focus: Tijdsbesteding
%tijd technologie, r&d en innovatie H l
%tijd HrM, kennis en  
managementontwikkeling
l H
Systeemgrenzen
Systeemgrenzen l H
Performance
performance H l
Tabel 8.2 laat zien dat cluster 1 meer een ondernemersprofiel is, met een duidelijke over-
vertegenwoordiging van ondernemers. Cluster 2 kent een duidelijke oververtegenwoordi-
ging van CEO’s. De belangrijkste conclusies die uit deze tabel getrokken kunnen worden, 
zijn de volgende:
• Cluster 1 (ondernemersprofiel) scoort laag op zowel transformationeel leiderschap als 
transactioneel leiderschap. Het ondernemersprofiel heeft dus minder ontwikkelde 
managementvaardigheden en besteedt hier minder aandacht aan. Dit is in lijn met de 
verschillenanalyse van paragraaf 6.2.
• Cluster 2 (CEO-profiel) heeft meer focus op leeroriëntatie en marktoriëntatie. Op 
ondernemersoriëntatie en technische oriëntatie zijn tussen de twee clusters geen 
wezenlijke verschillen te ontdekken. De significant hogere leeroriëntatie van CEO’s 
strookt met wat we eerder zagen in paragraaf 6.3. 
• Het ondernemersprofiel laat zich veel minder sterk beïnvloeden door alle vormen van 
systeemgrenzen. Dit is ook in lijn met eerdere resultaten in de verschillenanalyse van 
paragraaf 6.4.
• Het ondernemersprofiel besteedt veel meer tijd aan technologie, R&D en innovatie en 
minder aan HRM en managementontwikkeling. Dit is in lijn met de verschillenanalyse 
van paragraaf 6.3. Opvallend is wel dat tussen de twee clusters geen wezenlijk verschil in 
tijdsbesteding zit op het vlak van marketing, sales en businessdevelopment, terwijl dit 
wel in de absolute verschillenanalyse tussen ondernemers en CEO’s naar voren komt. 
145
H o o f d s t u k  8 .   l e i d e r s c H a p s p r o f i e l e n  –  t H e o r i e  e n  r e s u ltat e n
Praktijkonderzoek
• De ingeschatte performance van het ondernemerscluster is hoger dan de ingeschatte 
performance (subjectieve meting) van het CEO-cluster. Dit is in lijn met de resultaten 
uit paragraaf 6.5. 
8.5.2 Ondernemerscluster en CEO-cluster gekoppeld aan de 
ondernemersprofielen van Miner
De twee clusters laten geen wezenlijke verschillen op de ‘Miner’-variabelen zien. Dit 
zou erop kunnen duiden dat een clusteranalyse met twee clusters een te grove indeling 
vormt om tot waardevolle profielen te komen. Deze clusteranalyse met twee clusters 
heeft aangetoond dat er een indeling is te maken naar ondernemers en CEO’s. Maar 
zoals Miner al in zijn onderzoeken aantoont, zijn er meerdere profielen van succesvolle 
ondernemers en leiders. Hij komt er zelf tot vier. In de volgende paragraaf is daarom 
een clusteranalyse gedaan met vier clusters. Hiermee wordt voortgebouwd op de typo-
logie van Miner door hier meerdere aspecten, zoals strategische focus en systeemgren-
zen, aan toe te voegen. 
8.6 Leiderschapsprofielen gebaseerd op vier clusters
Uit de clusteranalyse met vier clusters komen vier kwantitatief min of meer gelijkwaar-
dige clusters naar voren (N=24, N=26, N=16 en N=18). In tabel 8.3 staan de gemiddel-
den en standaarddeviaties binnen de gevonden clusters weergegeven die betekenisvol 
(p<.025), van elkaar verschillen.
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Tabel 8.3 Resultaten clusteranalyse met vier clusters
CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3 CLUSTER 4
M sd M sd M sd M sd p*
Behoefte aan macht 3,02 0,59 3,02 0,67 3,24 0,43 3,54 0,48 ,011
transformationeel 
leiderschap
4,16 0,30 4,50 0,24 3,86 0,45 4,13 0,23 ,000
transactioneel 
leiderschap
3,06 0,36 3,41 0,45 3,02 0,42 3,47 0,38 ,000
passief leiderschap 2,34 0,54 2,04 0,40 2,00 0,33 2,40 0,39 ,003
Ondernemersoriëntatie 4,09 0,42 3,40 0,47 3,07 0,45 3,53 0,54 ,000
Marktoriëntatie 4,12 0,70 4,76 0,29 4,08 0,55 4,22 0,55 ,000
Technische oriëntatie 4,31 0,61 3,98 0,56 3,50 0,49 4,13 0,53 ,000
Leeroriëntatie 4,34 0,44 4,77 0,27 3,97 0,36 4,37 0,36 ,000
tijd: technologie, 
r&d en innovatie
22,50 14,55 8,81 4,45 6,46 5,41 12,47 5,64 ,000
tijd: HrM- kennis- 
en Management-
ontwikkeling
9,50 4,84 15,71 5,54 11,04 7,22 10,32 4,19 ,003
tijd: interne 
 organisatie en 
 financiën 
11,25 5,35 15,71 5,54 24,79 9,61 22,79 6,88 ,000
Tijd: Aandeelhouders, 
Toezichthouders en or
8,50 6,30 12,14 5,14 11,88 7,49 7,42 3,45 ,023
Systeemgrenzen 3,90 0,47 5,13 0,52 4,14 0,76 4,66 0,48 ,000
performance 4,07 0,50 3,65 0,59 3,86 0,58 4,46 0,50 ,000
*   De p-waarde geeft het significantieniveau aan van de toets naar verschillen tussen de ge-
middelden van de vier clusters
In tabel 8.4 is schematisch weergegeven hoe de clusters samengesteld zijn. Alleen de 
aspecten waarop verschillen zijn (p<.025), zijn hierbij gebruikt. De aanduiding ‘H’ bete-
kent dat dit aspect relatief hoog scoort; ‘L’ betekent dat dit aspect relatief laag scoort; ‘M’ 
betekent dat hierop gemiddeld gescoord wordt. Alle scores moeten relatief opgevat wor-
den ten opzichte van de totale onderzoekspopulatie. 
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Tabel 8.4 Schematische weergave clusteranalyse met vier clusters
FACTOREN CLUSTER 1
25% ceo
75%  
onder-
neMer
CLUSTER 2
86% ceo
14%  
onder-
neMer
CLUSTER 3
42% ceo
58%  
onder-
neMer
CLUSTER 4
42% ceo
58%  
onder-
neMer
Persoonlijkheidskenmerk
Behoefte aan macht l l M H
Leiderschapsstijl
transformationeel leiderschap M H l M
transactioneel leiderschap l H l H
passief leiderschap H l l H
Strategische Orientatie
Ondernemersoriëntatie H M l M
Marktoriëntatie l H l l
Technische oriëntatie H M l M
Leeroriëntatie M H l M
Strategische Focus: Tijdsbesteding
%tijd technologie, r&d en innovatie H l l l
%tijd HrM, kennis en management-
ontwikkeling
l H l l
%Tijd Interne organisatie, financiën en 
kwaliteit
l l H H
%Tijd Aandeelhouders, Toezichthouders, 
ondernemingsraad
l H H l
Systeemgrenzen
Systeemgrenzen l H l M
Performance
performance M l M H
Opvallend is dat binnen de onderzochte persoonlijkheidskenmerken weinig relevante 
kenmerken naar voren komen. Dit is in lijn met de met t-toetsen getoetste hypothesen 
over de persoonlijkheidskenmerken waar op evenmin opvallende verschillen zijn gevon-
den. De drie onderzochte leiderschapsstijlen lijken wel een onderscheidende variabele te 
zijn waarbij verschillen binnen de clusters optreden. Ook alle vier onderzochte strategi-
sche oriëntaties zijn relevante aspecten gebleken in de samenstelling van de leiderschaps-
profielen. De strategische oriëntaties verschillen dus betekenisvol binnen de vier leider-
schapsprofielen. Ook de strategische focus (tijdsbesteding) is verschillend en blijkt een 
relevante onderscheidende variabele binnen de ontstane clusters. De mate waarin de 
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leiderschapsprofielen rekening houden met systeemgrenzen is eveneens verschillend voor 
de vier clusters. Ook is te zien dat de zelf ingeschatte performance per profiel verschilt. 
Geconcludeerd kan worden dat de verschillende factoren die in dit onderzoek zijn 
meegenomen, relevant zijn voor het samenstellen van verschillende profielen van succes-
volle leiders. In de volgende paragrafen zullen de vier clusters verder geanalyseerd worden.
8.6.1 Cluster 1: Innovatief ondernemerschapsprofiel
In tabel 8.4 wordt goed zichtbaar dat er in de onderzochte doelgroep een duidelijk onder-
nemersprofiel is te destilleren uit cluster 1. In dit cluster zitten 75% ondernemers en 25% 
CEO’s. 
Dit profiel kenmerkt zich door leiders die niet erg geïnteresseerd zijn in macht. Ze 
scoren gemiddeld op transformationeel leiderschap, laag op transactioneel, en relatief hoog 
op passief. Ze worden niet gekenmerkt door een actief leidinggevende stijl. Ze hebben een 
ondernemende strategische oriëntatie (scoren dus hoog op risico nemen, proactiviteit en 
innovatie). Daarnaast scoren ze hoog op technische oriëntatie. De combinatie van hoge 
ondernemersoriëntatie en een hoge technische oriëntatie zijn we vaker tegengekomen in 
dit onderzoek en ook in de literatuur (Hakala, 2011). Hun focus is primair gericht op 
technologie, R&D en innovatie. Ze besteden relatief weinig tijd aan HRM, kennis- en 
managementontwikkeling, interne organisatie en finance en aandeelhouders, toezichthou-
ders en OR. Ze laten zich ook relatief weinig beïnvloeden door systeemgrenzen. De uitein-
delijke zelf ingeschatte performance gekoppeld aan dit leiderschapsprofiel is gemiddeld.
Dit leiderschapsprofiel zou kunnen worden samengevat onder de naam ‘innovatief 
ondernemerschap’.
8.6.2 Cluster 2: Bestuurlijk leiderschapsprofiel
In tabel 8.4 valt op dat cluster 2 sterk gedomineerd wordt door professionele CEO’s. In dit 
cluster zitten 86% CEO’s en maar 14% ondernemers. Dit profiel kenmerkt zich door lei-
ders die niet erg geïnteresseerd zijn in macht. Opvallend is dat het leiders zijn met een zeer 
actieve leiderschapsstijl. Ze scoren relatief en absoluut zeer hoog op zowel transactioneel als 
transformationeel leiderschap. Ze scoren laag op passief leiderschap. Ze beschikken dus over 
uitstekende leidinggevende vaardigheden in het bredere leiderschapsspectrum. Een verkla-
ring hiervoor kan zijn dat dit voor 86% professionele CEO’s zijn van grote organisaties die 
al een lange carrière achter de rug hebben, waarin ze ruimschoots die leidinggevende kwali-
teiten hebben moeten laten zien waarmee ze uiteindelijk op hun toppositie terecht zijn 
gekomen. Opvallend is dat ze hoog scoren op marktoriëntatie en leeroriëntatie. 
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Deze samenhang hebben we al eerder gezien, in paragraaf 7.13. Dit zijn juist de strate-
gische oriëntaties waar de leiders uit cluster 1 lager op scoren. Ze besteden relatief veel tijd 
aan HRM, kennis- en managementontwikkeling, wat een logische combinatie is met de 
sterke leeroriëntatie. Ze besteden ook relatief veel tijd aan aandeelhouders, toezichthouders 
en OR. Dit is consistent met het feit dat ze zich sterk laten beïnvloeden in hun strategische 
keuzes door systeemgrenzen. Ze besteden weinig tijd aan technologie, R&D en innovatie en 
aan interne organisatie en finance. Dit is consistent met hun meer mensgerichte en inter-
persoonlijke vaardigheden. De combinatie van een sterke leerori ë ntatie, rekening houden 
met stakeholders en een mensgerichte actieve leidinggevende stijl, duidt hierop. 
De uiteindelijke zelf ingeschatte performance gekoppeld aan dit leiderschapsprofiel 
is de laagste van alle vier de leiderschapsprofielen. Eerder bleek dat een hoge tijdsbeste-
ding aan controlerende stakeholders samenhangt met een lagere zelf ingeschatte perfor-
mance. Dit leiderschapsprofiel zou kunnen worden samengevat onder de naam  ‘bestuurlijk 
leiderschap’.
8.6.3 Cluster 3: Financieel beheerdersprofiel
Het derde cluster bestaat uit 42% CEO’s en 58% ondernemers. Dit profiel wordt geken-
merkt door een gemiddelde interesse in macht. Deze leiders hebben weinig affiniteit met 
leidinggeven: ze scoren op alle drie de leiderschapsstijlen laag. Wellicht is hun leidingge-
vende stijl niet heel actief. Daarnaast scoren ze ook op alle vier de strategische oriëntaties 
relatief laag. Dit betekent dat ze in hun dagelijks werk minder geneigd zijn zelf actief een 
koers uit te zetten gericht op groei, innovatie en verbetering van de performance. Hun 
tijdsbesteding is primair gericht op de interne organisatie en finance. Daarnaast besteden 
ze relatief veel tijd aan aandeelhouders, toezichthouders en OR. Ze hebben minder aan-
dacht voor technologie, R&D en innovatie. Ze besteden relatief ook weinig tijd aan 
HRM, kennis- en managementontwikkeling. Kortom: ze hebben geen focus die een 
actieve strategische oriëntatie ondersteunt. De focus binnen dit profiel lijkt meer financi-
eel, beheersmatig. Deze leiders laten zich ook relatief weinig beïnvloeden door systeem-
grenzen. De uiteindelijke zelf ingeschatte performance gekoppeld aan dit  leiderschapsprofiel 
is gemiddeld.
Dit leiderschapsprofiel zou kunnen worden samengevat onder de naam ‘financieel 
beheerder’.
8.6.4 Cluster 4: Effectief leiderschap
Het vierde cluster bestaat eveneens voor 42% uit CEO’s en 58% uit ondernemers. Dit 
profiel wordt gekenmerkt door een hoge interesse in macht. Deze leiders scoren 
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gemiddeld op transformationeel leiderschap en hoog op transactioneel leiderschap. Daar-
naast scoren ze op drie van de vier strategische oriëntaties gemiddeld, en op marktoriënta-
tie laag. Hun externe focus is dus relatief laag. Ze hebben wel gemiddeld oog voor de 
resultaatgerichte combinatie van technologie, ondernemerschap en lerend vermogen bin-
nen de organisatie.
Deze combinatie blijkt uit eerder onderzoek van Hakala (2011) een positieve bij-
drage op de performance te hebben. Hun tijdsfocus is primair gericht op interne organi-
satie en finance. Op alle andere tijdsbestedingscategorieën scoren ze relatief laag. De focus 
op een efficiënte interne organisatie en finance is duidelijk dominant. Operational excel-
lence lijkt hier het zwaarst te wegen. Deze leiders laten zich ook relatief weinig beïnvloe-
den door systeemgrenzen. De uiteindelijke performance bij dit leiderschapsprofiel is de 
hoogste van de vier leiderschapsprofielen. De combinatie van een transactionele leider-
schapsstijl, weinig tijd besteden aan aandeelhouders, toezichthouders en OR en een hoge 
behoefte aan macht, ondersteunt eerder gevonden relaties met een hoge performance (zie 
paragrafen 7.12, 7.14 en 7.15).
Dit leiderschapsprofiel zou kunnen worden samengevat onder de naam ‘effectief lei-
derschap’.’
8.6.5 Leiderschapsprofielen gebaseerd op vier clusters zonder 
performance
In de voorgaande clusteranalyses is performance meegenomen. Hiervoor is gekozen 
omdat het een subjectieve meting vormt. Aangezien performance een uitkomstmaat is, 
zou deze subjectieve maat wellicht uitgesloten moeten worden van deze clusteranalyse. 
Daarom is er tevens een clusteranalyse opgenomen met vier clusters waarbij performance 
niet is meegenomen. 
Uit deze clusteranalyse met vier clusters komen 2 grotere (1 en 4) en 2 kleinere clus-
ters (2 en 3) naar voren (N=29, N=12, N=14 en N=29). In tabel 8.5 staan de gemiddel-
den en standaarddeviaties binnen de gevonden clusters weergegeven die betekenisvol 
(p<.025), van elkaar verschillen.
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Tabel 8.5 Resultaten clusteranalyse met vier clusters (zonder performance)
CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3 CLUSTER 4
M sd M sd M sd M sd p*
Strategische oriëntatie
Ondernemersoriëntatie 3,92 0,45 3,42 0,51 3,01 0,48 3,26 0,61 ,000
Klantenoriëntatie 4,11 0,66 4,69 0,33 3,76 0,47 4,40 0,43 ,000
Technische oriëntatie 4,38 0,50 3,99 0,51 3,39 0,38 3,50 0,57 ,000
Leeroriëntatie 4,33 0,41 4,70 0,29 3,89 0,42 4,08 0,29 ,000
Strategische focus
%tijd technologie, 
r&d en innovatie
18,97 13,85 9,31 4,38 8,71 6,45 7,08 5,42 ,000
%tijd HrM en Manage-
mentontwikkeling
8,38 4,28 15,86 5,19 13,07 6,78 7,92 3,96 ,000
%tijd interne orga-
nisatie, financiën en 
kwaliteit
15,62 7,78 16,21 5,92 27,14 11,04 23,33 7,78 ,000
%Tijd Aandeelhouders, 
Toezichthouders,   
ondernemingsraad
7,97 6,04 11,38 5,16 7,86 2,57 15,00 8,26 ,002
Systeemgrenzen
Systeemgrenzen  3,98 0,63 4,98 0,54 3,87 0,45 4,96 0,40 ,000
*   De p-waarde geeft het significantieniveau aan van de toets naar verschillen tussen de 
 gemiddelden van de vier clusters
In tabel 8.6 is schematisch weergegeven hoe de clusters samengesteld zijn. Alleen de 
aspecten waarop flinke verschillen zijn zijn hierbij gebruikt. De aanduiding ‘H’ betekent 
dat dit aspect relatief hoog scoort; ‘L’ betekent dat dit aspect relatief laag scoort; ‘M’ bete-
kent dat hierop gemiddeld gescoord wordt. Alle scores moeten relatief opgevat worden 
ten opzichte van de totale onderzoekspopulatie. 
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Tabel 8.6  Schematische weergave clusteranalyse met vier clusters, zonder 
performance
FACTOREN CLUSTER 1
24% CEO
76% 
ONDER-
NEMER
CLUSTER 2
79% CEO
21% 
ONDER-
NEMER
CLUSTER 3
29% CEO
71% 
ONDER-
NEMER
CLUSTER 4
58% CEO
42% 
ONDER-
NEMER
Strategische orientatie
Ondernemersoriëntatie H M l M
Klantenoriëntatie M H l H
Technische oriëntatie H M l l
Leeroriëntatie M H l H
Strategische focus: Tijdsbesteding
%tijd technologie, r&d en 
innovatie
H l l l
%tijd HrM en 
Managementontwikkeling
l H H l
%Tijd Interne organisatie, financiën 
en kwaliteit
l l H M
%Tijd Aandeelhouders, 
Toezichthouders, 
ondernemingsraad
l M l H
Systeemgrenzen
Systeemgrenzen l H l H
Opvallend binnen deze clusteranalyse zonder performance is dat uitsluitend de vier stra-
tegische oriëntaties, systeemgrenzen en de strategische focus (tijdsbesteding) betekenisvol 
te onderscheiden variabelen zijn binnen de vier clusters. Persoonlijkheidskenmerken en 
Leiderschapskenmerken komen niet meer terug. Dit is in lijn met eerdere observaties dat 
binnen de strategische oriëntatie, tijdsbesteding en systeemgrenzen de belangrijkste ver-
schillen zijn binnen de onderzoeksgroep en ook de belangrijkste verschillen tussen onder-
nemers en CEO’s. 
Daarnaast kunnen we concluderen dat er veel overeenkomsten zijn tussen de profie-
len met en zonder performance. De beide clusters 1 hebben veel overeenkomsten. Ze 
hebben beide een sterke oververtegenwoordiging van ondernemers, een sterke onderne-
mersoriëntatie gekoppeld met een hoge technische oriëntatie. Besteden beide veel tijd aan 
technologie en weinig tijd aan stakeholdermanagement en laten zich weinig beïnvloeden 
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door systeemgrenzen. Dit cluster is dus vrijwel identiek aan het eerder beschreven cluster 
‘Innovatief Ondernemersprofiel’. 
Cluster 2 met performance vertoont zeer grote overeenkomsten met het cluster 2 
zonder performance. Beide hebben een sterke oververtegenwoordiging van CEO’s. Ze 
scoren beide hoog op markt- en leeroriëntatie en besteden veel tijd aan stakeholderma-
nagement en laten zich sterker beïnvloeden door systeemgrenzen in hun strategische 
besluitvorming. Dit cluster is dus vrijwel identiek aan het eerder beschreven cluster 
‘Bestuurlijk leiderschapsprofiel’.
Cluster 3 met performance vertoont grote overeenkomsten met het cluster 3 zon-
der performance. In beide clusters zien we relatief lage scores op de vier strategische 
oriëntaties. Weinig focus op technologie, R&D en innovatie en relatief veel focus op 
finance, gecombineerd met een lage beïnvloeding door systeemgrenzen. Dit cluster 
vertoont veel overeenkomsten met het eerder beschreven cluster ‘Financieel beheerder-
sprofiel’.
Cluster 4 met performance zien we grotere verschillen met het cluster 4 zonder 
performance. We zien qua strategische oriëntatie meer overeenkomsten met het 
bestuurlijk leiderschapsprofiel, met iets meer focus op marktoriëntatie en leeroriëntatie. 
Wel hebben beide clusters 4 relatief weinig tijdfocus op technologie, R&D en innovatie 
en HRM en Managementontwikkeling. Het cluster 4 zonder performance laat zich wat 
meer beïnvloeden door systeemgrenzen en besteedt ook meer tijd aan stakeholderma-
nagement. 
Geconcludeerd kan worden dat er grote overeenkomsten zijn tussen de vier clus-
ters met en zonder performance. In beide clusteranalyses komen twee clusters naar 
voren (1 en 2) die een duidelijk ondernemersprofiel (innovatief ondernemersprofiel, met 
een sterke oververtegenwoordiging van ondernemers) laat zien en een duidelijk CEO 
profiel (bestuurlijk leiderschapsprofiel). Profiel 4 laat een wat gemengder beeld zien zowel 
qua samenstelling als profiel.
Deze analyse zonder performance bevestigt het beeld dat de categorieën strategische 
oriëntatie, strategische focus en systeemgrenzen veel potentiële aanknopingspunten bie-
den voor verder onderzoek naar verschillen en het ontwikkelen van integrale leiderschap-
sprofielen. 
8.7 De vier leiderschapsclusters gekoppeld aan de 
ondernemersprofielen van Miner
Tabel 8.7 toont de relatie tussen de vier leiderschapsprofielen zoals vastgesteld in para-
graaf 8.6, en de ondernemersprofielen van Miner (1996). In deze tabel staan de gemid-
delden en standaarddeviaties binnen de gevonden clusters weergegeven. 
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Tabel 8.7  Resultaten clusteranalyse gekoppeld aan de ondernemersprofielen van 
Miner
CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3 CLUSTER 4
M sd M sd M sd M sd p*
Personal achiever 4,05 0,80 4,38 0,67 3,52 0,95 4,26 0,65 ,002
Super salesperson 3,75 0,91 3,86 0,96 3,04 1,19 3,74 0,87 ,032
Real manager 2,80 1,10 3,05 1,20 3,04 1,15 3,84 1,02 ,029
Expert idea  
generator
4,00 0,65 3,48 0,98 2,87 0,70 3,58 0,90 ,000
*   De p-waarde geeft het significantieniveau aan van de toets naar verschillen tussen de 
 gemiddelden van de vier clusters
In tabel 8.8 is schematisch weergegeven hoe de clusters samengesteld zijn. De aanduiding 
‘H’ betekent dat dit aspect relatief hoog scoort; ‘L’ betekent dat dit aspect relatief laag 
scoort; ‘M’ betekent dat hierop gemiddeld gescoord wordt. Alle scores moeten relatief 
opgevat worden ten opzichte van de totale onderzoekspopulatie. 
Tabel 8.8  Schematische weergave relaties tussen de leiderschapsprofielen en de 
typologie van Miner
ONDERNEMERS-
PROFIELEN
 
CLUSTER 1
25% CEO
75% ONDER-
NEMER
CLUSTER 2
86% CEO
16% ONDER-
NEMER
CLUSTER 3
42% CEO
58% ONDER-
NEMER
CLUSTER 4
42% CEO
58% ONDER-
NEMER
Personal achiever M H l H
Super salesperson H H l H
Real manager l l l H
Expert idea generator H M l M
8.7.1 Cluster 1: Innovatief ondernemerschapsprofiel versus Miners 
typologie
De leiders uit het eerste cluster scoren relatief hoog op super salesperson en expert idea 
generator. Dit is een logisch te verklaren verband. Het ondernemerschapsprofiel scoort 
hoog op technologie, innovatie en R&D. Dit heeft een duidelijke relatie met het 
Miner-profiel expert idea generator. Interessant is te zien dat het ondernemerschapspro-
fiel ook hoog scoort op super salesperson. Dit is consistent met de eerdere constatering 
dat ondernemers significant meer tijd steken in marketing, sales en businessdevelopment 
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(zie paragraaf 8.4). Dit profiel heeft duidelijk minder op met de real manager die meer 
gericht is op leidinggeven, status en macht. 
8.7.2 Cluster 2: Bestuurlijk leiderschapsprofiel versus Miners 
typologie
De leiders uit het tweede cluster, die voor 86% bestaan uit professional CEO’s, scoren 
relatief hoog op super salesperson en personal achiever. Blijkbaar is aandacht voor de 
klantenkant in dit cluster een belangrijk kenmerk voor de CEO. Dit is consistent met de 
eerdere resultaten die erop wijzen dat CEO’s hoog scoren op marktoriëntatie. Ook moet 
iemand een grote mate van energie en drive hebben om de top van een grote organisatie 
te bereiken. Opvallend is de lage score op real manager. Te verwachten is dat een typische 
CEO met een meer bestuurlijk profiel ook hoger scoort op real manager. Anderzijds is 
gebleken dat het bestuurlijk leiderschapsprofiel laag scoort op behoefte aan macht. Dat is 
dan weer consistent met het feit dat ze ook laag scoren op real manager. De bestuurlijke 
leiders scoren gemiddeld op expert idea generator. Het was gezien de kenmerken van dit 
leiderschapsprofiel ook niet te verwachten dat ze hier hoog op zouden scoren. 
8.7.3 Cluster 3: Financieel beheerdersprofiel versus Miners 
typologie
De leiders uit het derde cluster scoren op alle Miner-profielen laag. Dit is conform de 
verwachting, omdat dit profiel ook laag scoort op alle strategische oriëntaties en primair 
een beherende en financiële oriëntatie heeft. Opvallend is wel dat dit cluster voor meer 
dan de helft (58%) uit ondernemers bestaat. Het lijkt voor de hand te liggen dat dit 
ondernemers zijn die meer met een financiële focus ondernemen (investeerder). Dit type 
ondernemer is minder actief en operationeel betrokken met de dagelijkse besturing van 
de organisatie en heeft een sterke financiële blik en kostenfocus. Miner (1996) stelde in 
zijn onderzoek dit profiel niet vast. Dit profiel kan dan ook gezien worden als een aanvul-
ling hierop.
8.7.4 Cluster 4: Effectief leiderschap versus Miners typologie
Opvallend bij dit leiderschapsprofiel is dat deze leiders op drie van de vier Miner-profie-
len relatief hoog scoren, en op één gemiddeld (expert idea generator). De stelling van 
Miner dat de beste leiders met de hoogste performance hoog scoren op alle profielen, 
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wordt in dit onderzoek bevestigd: dit leiderschapsprofiel behaalt ook de hoogste relatieve 
performance. Zoals eerder geconcludeerd is behoefte aan macht en een meer hiërarchi-
sche aansturing (wat samenhangt met transactioneel leiderschap en terug is te zien in de 
real manager), een goede indicator van een hogere performance. De zeer hoge scores op 
personal achiever, super salesperson en real manager wijzen op een performance-gerichte 
leider, die zijn organisatie actief en dominant leidt. Met eigenschappen als persoonlijk 
commitment, empathie, willen leren, het onderkennen van menselijke problemen, maar 
ook de wil om macht uit te oefenen en de competitie aan te gaan, is dit een leider die zijn 
organisatie zowel ‘in control’ als up-to-date houdt, maar ook resultaten wil boeken. Dat 
leiderschapsprofiel zou gekarakteriseerd kunnen worden als een performance leider met 
een mix van succesvolle eigenschappen.
Op basis van de resultaten in dit hoofdstuk kunnen we concluderen dat er in deze steek-
proef van topondernemers en top-CEO’s meerdere leiderschapsprofielen zijn te onder-
scheiden. Daarbij omvat cluster vier wellicht de meest succesvolle leiders. De typologie 
van Miner (1996; 1997) is zo verder verrijkt door hier andere elementen aan toe te voe-
gen, zoals leiderschapsstijl, strategische oriëntatie en het belang van systeemgrenzen. 
8.8 De vier leiderschapsclusters (zonder performance) 
gekoppeld aan de ondernemersprofielen van Miner
De resultaten van de clusteranalyse (zonder performance) zijn ook gekoppeld met de 
ondernemersprofielen van Miner. Tabel 8.9 toont de relatie tussen de vier leiderschapspro-
fielen zonder performance en de ondernemersprofielen van Miner (1996). In deze tabel 
staan de gemiddelden en standaarddeviaties binnen de gevonden clusters weergegeven. 
Tabel 8.9  Resultaten clusteranalyse (zonder performance) gekoppeld aan de 
 ondernemersprofielen van Miner
CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3 CLUSTER 4
M sd M sd M sd M sd p*
Personal achiever 4,17 0,76 4,24 0,69 3,62 1.04 4,24 0,69 ,039
Super salesperson 3,86 0,87 3,79 0,90 2,69 1,03 3,79 0,90 ,002
Real manager 3,10 1,18 3,21 1,24 2,62 0,96 3,21 1,24 ,071
Expert idea 
 generator
3,93 0,70 3,38 0,94 2,62 0,65 3,38 0,94 ,000
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In tabel 8.10 is schematisch weergegeven hoe de clusters samengesteld zijn. De aandui-
ding ‘H’ betekent dat dit aspect relatief hoog scoort; ‘L’ betekent dat dit aspect relatief 
laag scoort; ‘M’ betekent dat hierop gemiddeld gescoord wordt. Alle scores moeten rela-
tief opgevat worden ten opzichte van de totale onderzoekspopulatie. 
Tabel 8.10  Schematische weergave relaties tussen de leiderschapsprofielen 
(zonder performance) en de typologie van Miner
ONDERNEMERS-
PROFIELEN
CLUSTER 1
24% CEO
76% ONDER-
NEMER
CLUSTER 2
79% CEO
21% ONDER-
NEMER
CLUSTER 3
29% CEO
71% ONDER-
NEMER
CLUSTER 4
58% CEO
42% ONDER-
NEMER
Personal achiever H H l H
Super salesperson H H l H
Real manager M l l H
Expert idea 
 generator
H M l M
Hier komen zeer vergelijkbare resultaten uit als de analyse waarin performance wel was 
opgenomen voor alle clusters. Dat bevestigt wederom dat er veel overeenkomsten zijn 
tussen de gevonden clusters. 
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In dit afsluitende hoofdstuk worden conclusies getrokken over verschillen tussen topon-
dernemers en top-CEO’s, over een integraal kader van succesvol leiderschap, en over lei-
derschapsprofielen. Tevens zal worden gereflecteerd op de gehanteerde methode van 
onderzoek en zullen suggesties worden gedaan voor verder onderzoek. Een persoonlijke 
notie sluit dit deel af.
9.1 Inleiding
Er bestaat relatief veel onderzoek naar verschillen tussen ondernemers en managers op 
vooral het gebied van persoonlijkheidskenmerken en motivatiefactoren (bijv. Czarniawska- 
Joerges & Wolff, 1991; Vecchio, 2003; Yukl, 2010; Hakala, 2010, 2011, 2015 Stewart 
& Roth, 2001, 2004; Collins et al., 2004; Rauch & Frese, 2007; Papalexandris & 
Galanaki, 2009; Wagener et al., 2010; Walter & Heinrichs, 2015, Zhao & Seibert, 2006; 
Zhao et al., 2010). Dat onderzoek richt zich echter hoofdzakelijk op startende onderne-
mers en mkb-ondernemers (Wagener et al., 2010; Yukl, 2010). Onder topondernemers 
en top-CEO’s van middelgrote en grote organisaties is, mede vanwege de niet altijd even 
makkelijke toegang tot deze doelgroep, nog weinig wetenschappelijk onderzoek verricht 
– en zeker geen onderzoek dat tracht persoonlijkheidskenmerken als Need for achieve-
ment (McClelland, 1965), Locus of control (Spector, 1988), Self-efficacy (Chen et al., 
2001), Need for power (McClelland & Watson, 1973), Need for influence (Bennett, 
1988), Leiderschapsstijlen (Bass & Aviolo, 1995), Systeemgrenzen, Strategische focus 
(Hakala, 2010), Stakeholdermanagement (Donaldson & Preston, 1995), Performance op 
lange termijn (Gibson & Birkinshaw, 1990) én tijdsbesteding van topondernemers en 
top-CEO’s met elkaar in verband te brengen.
Met deze dissertatie is getracht in die leemte te voorzien en zijn juist topondernemers 
en top-CEO’s onderwerp van studie geweest. CEO’s zijn in dit onderzoek gedefinieerd als 
leidinggevenden aan de uitvoerende top van een bedrijf met een jaaromzet van tenminste 
€ 50 miljoen; deze CEO’s zijn geen eigenaar van de organisatie. Topondernemers zijn dat 
wel; zij zijn omschreven als directeuren, eigenaren of grootaandeelhouders die als CEO 
 leiding geven aan een bedrijf/organisatie met een jaaromzet van meer dan € 20 miljoen. 
Zulk vergelijkend onderzoek met deze twee doelgroepen is in Nederland niet eerder gedaan.
Het doel van dit onderzoek was drieledig. Hoofddoel was inzicht verkrijgen in verschil-
len tussen topondernemers en top-CEO’s op vijf factoren: persoonlijkheidskenmerken, lei-
derschapsstijl, strategische focus, systeemgrenzen en performance. Het tweede doel was tot 
een integratief kader te komen van effectief leiderschap (Yukl, 2010). Het derde doel was, 
om op basis van deze vijf factoren, verschillende leiderschapsprofielen te ontwikkelen, om 
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die te relateren aan de ondernemersprofielen van Miner (1996; 1997). Daartoe is zowel 
exploratief als toetsend onderzoek gedaan (zie figuur 1.1). In het exploratieve onderzoek zijn 
oriënterende interviews gehouden met negen representanten van beide doelgroepen met 
een nadrukkelijk persoonlijke insteek. Tevens zijn er semigestructureerde interviews gehou-
den met negentien andere representanten van de twee doelgroepen. Dit exploratieve onder-
zoek valt in termen van de empirische cyclus van De Groot (1961) in de fase van observatie. 
Zelf maak ik als ondernemer deel uit van de doelgroep die ik onderzoek. Dat maakt mij 
vanzelfsprekend vooringenomen. Zoals ook De Groot (1961, p. 30) schrijft: ‘Een onderzoe-
ker begint zelden of nooit materiaal te verzamelen zonder enig ‘gezichtspunt’. Hij kiest, 
selecteert, abstraheert daarbij van bepaalde gegevens of aspecten, hij groepeert en registreert 
naar bepaalde criteria. In dat alles liggen onvermijdelijkerwijze  reeds tenminste impliciete 
hypothesen besloten.’ Het is onvermijdelijk dat die impliciete hypothesen die ik zelf als 
ondernemer al heb over verschillen tussen CEO’s en ondernemers, mij als onderzoeker 
hebben beïnvloed. Deze exploratieve en oriënterende exercitie van mijn proefschrift had 
vooral ook tot doel mijn ideeën scherper te krijgen.
Zoals De Groot (1961, p. 54/55) ook stelt is het van groot belang het onderscheid 
tussen exploratie en toetsingsonderzoek scherp te stellen en te handhaven. Die impliciete 
hypothesen die ik onvermijdelijk reeds heb, zijn door de interviews met de betrokkenen 
uit de twee doelgroepen ook minder impliciet geworden. Om ze explicieter te kunnen 
formuleren tot hypothesen die ik bij een nieuwe groep van ondernemers en CEO’s kan 
toetsen, zal ik ze ook moeten onderbouwen met wetenschappelijke literatuur. Daartoe is 
er een Rapid Evidence Assessment (REA) verricht naar gerapporteerde verschillen in de 
wetenschappelijke literatuur over ondernemers en CEO’s. Vervolgens is diepgaander lite-
ratuuronderzoek verricht. Op basis daarvan zijn hypothesen opgesteld die onder een 
groep van 43 topondernemers en 43 top-CEO’s (geen daarvan heeft meegedaan aan het 
exploratieve onderzoek) met gevalideerde en betrouwbare meetinstrumenten uit de vakli-
teratuur en met twee zelf ontwikkelde, betrouwbaar gebleken vragenlijsten daadwerkelijk 
zijn getoetst. Met deze gevolgde onderzoeksaanpak worden derhalve ook de inductieve, 
deductieve en toetsende fase van de empirische cyclus van De Groot (1961) doorlopen.
Voor de evaluatieve fase van deze empirische cyclus zal nu eerst worden gereflecteerd 
op de onderzoeksbevindingen. Daarna zullen aanbevelingen en suggesties voor verder 
onderzoek volgen. Besloten wordt met een persoonlijke noot.
9.2 Persoonlijkheidskenmerken
De veronderstelling was dat de ondernemers hoger zouden scoren op de persoonlijkheids-
kenmerken Need for achievement, Need for influence, Locus of control en Self-efficacy. 
Zowel topondernemers als top-CEO’s scoren gemiddeld weliswaar opmerkelijk hoog op 
deze factoren, maar op geen van deze onderzochte persoonlijkheidskenmerken verschilden 
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zij significant van elkaar. Tevens was verondersteld dat CEO’s hoger zouden scoren op het 
persoonlijkheidskenmerk Need for power. Deze hypothese werd evenmin bevestigd. 
Deze bevindingen zijn niet geheel in lijn met die in de literatuur worden gerappor-
teerd. Ondernemers zouden onder meer juist een hogere Need for achievement hebben 
dan CEO’s (Bonnet & Hurnham, 1991; Markman et al., 2005; Collins et al., 2007; 
Stewart & Roth, 2007). Maar, zoals gezegd, richt dat onderzoek zich vooral op mkb-on-
dernemers. Het is aannemelijk dat verschillen aan de top op de hier onderzochte persoon-
lijkheidskenmerken verdwijnen; deze zijn blijkbaar voor alle leiders die de top willen 
halen van groot belang. De top bereiken via een carrière binnen een grote organisatie 
vraagt vermoedelijk om eenzelfde soort drive, toewijding en persoonlijkheid als het opzet-
ten en door-ontwikkelen van een echt grote onderneming.  
9.3 Leiderschapsstijl
Vooraf was verwacht dat ondernemers hoger zouden scoren op transformationeel leider-
schap dan CEO’s (Hulsing, 2007). Het tegendeel bleek evenwel het geval: de CEO’s 
scoorden juist significant hoger op transformationeel leiderschap – hoewel de gemiddelde 
scores weinig van elkaar verschilden. Daarnaast was opvallend dat zowel ondernemers als 
CEO’s aanmerkelijk lager scoorden op transactioneel leiderschap.
Verschillende meta-analyses hebben laten zien dat transformationeel leiderschap een 
positieve relatie heeft met de effectiviteit van de leider en de bedrijfsresultaten (Judge & 
Piccolo, 2004; Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam, 1996). Aspecten die transformatio-
neel leiderschap karakteriseren, zoals charisma, inspiratie, intellectuele stimulatie en indi-
viduele aandacht (zie ook Bass & Avolio, 1993), zijn voor zowel ondernemers als CEO’s 
blijkbaar belangrijke indicatoren om de top te halen. Overigens rapporteren Papalexan-
dris & Galanaki (2009) in een cross-sectionele studie geen significante verschillen tussen 
ondernemers en CEO’s in leiderschapsstijl.
9.4 Strategische oriëntatie
Eveneens was de verwachting dat ondernemers hoger zouden scoren op de vier strategi-
sche oriëntaties dan CEO’s. Gemiddeld bleken ondernemers weliswaar hoger te scoren op 
ondernemersoriëntatie; maar alleen het verschil op technische oriëntatie was significant. 
Opmerkelijk genoeg scoorden juist de CEO’s significant hoger op leeroriëntatie dan de 
ondernemers. 
Wellicht is een eendimensionale vergelijking tussen ondernemers en CEO’s wat te 
simplistisch. Er is evenwel nog weinig onderzoek gedaan naar de verschillen in strategi-
sche oriëntatie tussen topondernemers en top-CEO’s. Opvallend is dat juist de 
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ondernemersoriëntatie, in diverse klassieke onderzoeken (Penrose, 1959; Schumpeter, 
1942) toch vooral toegedicht aan ondernemers, in dit onderzoek niet significant verschilt 
tussen ondernemers en CEO’s. Wellicht dat ook CEO’s van grote organisaties, gegeven de 
snelle ontwikkelingen in de complexe en constant veranderende omgeving vandaag de 
dag, zich steeds meer en sneller zullen moeten aanpassen (Hakala, 2011). Een onderne-
mende houding is dan essentieel om zo goed mogelijk in te spelen op de uitdagingen 
waarmee zowel ondernemers als CEO’s zich met hun organisaties voor geplaatst zien.
Een mogelijke verklaring dat de CEO’s significant hoger scoorden op leeroriëntatie 
dan de ondernemers is dat top-CEO’s van grote organisaties al een lange carrière achter 
de rug hebben in een professionele context. Binnen zo’n context zijn leren, kennisdeling 
en management development veelal verder ontwikkeld dan binnen een ondernemerscul-
tuur. Hakala (2010) geeft aan dat concreet experimenteren en het aanmoedigen van 
nieuwe initiatieven belangrijke aspecten zijn van een leeroriëntatie. Ondanks het feit dat 
risico nemen ondernemers kenmerkt, zijn ondernemers geen gokkers (Kuratko & Hod-
getts, 2001; Drucker, 1985). Ondernemers zijn veelal zelf dominant als het gaat om 
innovatie en productontwikkeling, en zijn vermoedelijk minder geneigd dit breder in de 
organisatie te stimuleren (Stewart & Roth, 2001, 2004; Wagener et al., 2010). Mogelijk 
ook dat ze om die reden iets lager scoren op leeroriëntatie. Ondernemers lijken meer 
gericht op innovatie, risico nemen en groei. CEO’s van grote organisaties zijn dat welis-
waar ook, maar zij gaan vermoedelijk eerder te werk op basis van goed onderbouwde 
inzichten in markten, concurrenten en klanten. Dit kan tevens een verklaring zijn waarom 
CEO’s gemiddeld wat hoger scoren op marktoriëntatie dan ondernemers.
9.5 Tijdsbesteding
Naar de concrete tijdsbesteding onder deze doelgroep is nog niet eerder systematisch 
wetenschappelijk onderzoek verricht. De analyses lieten zien dat de ondernemers gemid-
deld genomen significant meer tijd besteden aan marketing, sales en businessdevelop-
ment, technologie, R&D en innovatie en markt- en omgevingsanalyse – de tijdscatego-
rieën die direct te maken hebben met focus op de strategische oriëntatie. CEO’s besteden 
significant veel meer tijd aan systeemgrenzen. Deze resultaten zijn vernieuwend in het 
onderzoek naar verschillen tussen topondernemers en top-CEO’s.
9.6 Systeemgrenzen
Naar de concrete omgang met systeemgrenzen onder deze doelgroep is evenmin systema-
tisch wetenschappelijk onderzoek gedaan. De verwachting was dat CEO’s meer tijd kwijt 
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zouden zijn aan stakeholdermanagement. Dat bleek inderdaad het geval. CEO’s en 
ondernemers zijn het erover eens dat CEO’s vaak in een complexere omgeving opereren. 
Zij laten zich in hun strategische besluitvorming meer beïnvloeden door systeemgrenzen 
dan ondernemers, varen minder snel een eigen koers en moeten meer rekening houden 
met deze ‘systemen’. CEO’s besteden dan ook significant meer tijd aan hun aandeelhou-
ders, toezichthouders en OR dan ondernemers dat hoeven doen. Deze resultaten zijn 
vernieuwend in het onderzoek naar verschillen tussen topondernemers en top-CEO’s.
9.7 Performance
Dit onderzoek bevestigt de vooronderstelling dat ondernemers hoger scoren op (relatieve) 
businessperformance. Deze uitkomst is gebaseerd op wat de ondervraagde CEO’s en 
ondernemers zelf aangeven over hun performance, in termen van groei en winst, ten 
opzichte van de belangrijkste concurrenten of de markt waarin ze actief zijn.
Er zijn tussen de twee doelgroepen geen wezenlijke verschillen gevonden qua per-
soonlijkheidskenmerken, leiderschapsstijl en strategische oriëntatie. Wel zijn er duidelijke 
verschillen gevonden in focus (tijdsbesteding) en de invloed van systeemgrenzen. Een 
voor de hand liggende conclusie is dan ook dat beïnvloeding, en de daaraan gekoppelde 
tijdsbesteding aan stakeholders (beïnvloedende en controlerende), de performance nega-
tief beïnvloedt. Ondernemers bepalen zelfstandiger hun strategische koers, met een 
hogere performance tot gevolg.
9.8 Conclusies met betrekking tot toetsing van de 
verschillen 
Geconcludeerd kan worden dat de verschillen tussen topondernemers en CEO’s op de 
vijf onderzochte categorieën veel minder waren dan vooraf was aangenomen. Vooral op 
op de hier onderzochte persoonlijkheidskenmerken zijn geen noemenswaardige verschil-
len gevonden. Dat is opvallend, juist omdat veel onderzoek in het verleden zich richt op 
persoonlijkheidskenmerken (bijv. Czarniawska-Joerges & Wolff, 1991; Vecchio, 2003; 
Yukl, 2010; Hakala, 2010, 2011, 2015 Stewart & Roth, 2001, 2004; Collins et al., 2004; 
Rauch & Frese, 2007; Papalexandris & Galanaki, 2009; Wagener et al., 2010; Walter & 
Heinrichs, 2015, Zhao & Seibert, 2006; Zhao et al., 2010). 
Ook in leiderschapsstijlen en strategische oriëntatie zijn minder verschillen gevonden 
dan vooraf aangenomen. De belangrijkste verschillen tussen topondernemers en top-
CEO’s manifesteren zich in tijdsbesteding en systeemgrenzen. Uit de discriminantenana-
lyse blijkt ook dat de rol van systeemgrenzen het grootste onderscheidende vermogen 
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heeft tussen de twee groepen. Strategische focus en de invloed van systeemgrenzen zijn 
juist de twee elementen die relatief nieuw zijn in het onderzoek naar verschillen tussen 
ondernemers en CEO’s. Met deze aspecten lijkt dus een nieuw onderzoeksterrein geopend 
naar de verschillen tussen ondernemers en CEO’s. Op basis van de resultaten in onderha-
vig onderzoek lijken er evenwel vooral meer overeenkomsten dan verschillen te zijn tussen 
de topondernemers en top-CEO’s. De context waarin ze werken en waarin ze zichzelf 
hebben ontwikkeld, lijken de grootste verschillen op te leveren. In vervolgonderzoek naar 
verschillen tussen ondernemers en CEO’s is het dan ook aanbevelenswaardig juist op deze 
invloed van de context de focus te leggen.  
9.9 Integratie van succesvol leiderschap
Om, in navolging van de oproep van Yukl (2010), tot een integratief kader van succesvol 
leiderschap te komen, zijn de onderzochte persoonlijkheidskenmerken, leiderschapsstij-
len, strategische focus, tijdsbestelding en systeemgrenzen met elkaar in verband gebracht. 
De belangrijkste conclusies van dat richtinggevende kader (zie figuur 7.2) zijn:
• Transactioneel leiderschap en transformationeel leiderschap hangen onderling sterk 
samen. Topleiders in Nederland die hoog scoren op transformationeel leiderschap, 
scoren eveneens hoog op transformationeel leiderschap. Beide leiderschapsstijlen slui-
ten elkaar dus niet uit maar versterken elkaar. 
• Een grote mate van transformationeel leiderschap leidt tot een sterkere strategische focus. 
• Een hogere score op zowel de transactionele als de transformationele leiderschapsstijl 
leidt tot meer beïnvloeding van systeemgrenzen waarmee leiders te maken hebben. 
Een grote mate van beïnvloeding door systeemgrenzen leidt tot een grotere tijdsbeste-
ding aan stakeholders, hetgeen weer naar eigen zeggen van de leiders een negatieve 
impact heeft op de performance van de organisatie als geheel. 
• Ondernemersoriëntatie en technische oriëntatie hebben veel parallellen. Ze hebben 
negatieve verbanden met tijdsbesteding, finance en interne organisatie en sterk posi-
tieve verbanden met een focus op technologie, R&D en innovatie. Een focus op die 
laatste categorie heeft weer een positieve impact op performance van de organisatie. 
• Leeroriëntatie hangt positief samen met HRM, kennis- en managementontwikkeling 
en systeemgrenzen. Leiders die hoog scoren op leeroriëntatie, lijken meer relatie- en 
mens-georiënteerd. Zij houden meer rekening met de belangen en invloeden van 
anderen en zijn meer gefocust op de ontwikkeling van anderen. 
Dit integrale kader zou als basis en inspiratie kunnen dienen voor nieuw, meer confirma-
tief-toetsend onderzoek bij een nieuwe groep van (top)ondernemers en (top-)CEO’s (De 
Groot, 1961), om succesvol leiderschap verder te ontleden.
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9.10	 Leiderschapsprofielen
In hoofdstuk 8 is nagegaan of er verschillende leiderschapsprofielen zijn te onderscheiden 
van succesvolle leiders. Uit de clusteranalyse met twee clusters (zie tabel 8.2) kwam een 
duidelijk CEO-profiel en een duidelijk ondernemersprofiel  naar voren. Bij verdere ver-
dieping met vier clusters (zie tabel 8.4) konden vier herkenbare leiderschapsprofielen 
worden onderscheiden. 
Op basis daarvan zijn de volgende conclusies te trekken:
• Er is een duidelijk ondernemersprofiel  met een sterke focus op innovatie, onderne-
merschap en technische ontwikkeling en een beperkte beïnvloeding door systeem-
grenzen. Deze leiders zijn minder geïnteresseerd in macht. De performance van de 
organisatie waaraan zij leidinggeven, is naar eigen zeggen gemiddeld.
• Er is een duidelijk bestuurdersprofiel waarin CEO’s sterk zijn oververtegenwoordigd. 
Deze leiders hebben uitstekende leidinggevende kwaliteiten, zijn minder geïnteresseerd in 
macht, maar laten zich wel sterk beïnvloeden door systeemgrenzen. De performance van 
de organisatie waaraan zij leidinggeven, is het laagst van de vier leiderschapsprofielen. 
• Er is een duidelijk financieel beheerdersprofiel, met een sterke interne financiële focus. 
Leiders met dit profiel, die voor meer dan de helft uit ondernemers bestaat, realiseren 
naar eigen zeggen een gemiddelde performance met het bedrijf waaraan zij leidinggeven.
• Het vierde profiel, met eveneens meer dan de helft ondernemers (58% ondernemer, 
42% CEO), realiseert naar eigen zeggen de hoogste performance. Een leider met dit 
profiel is effectief, resultaatgericht, heeft een sterke financiële focus, scoort hoog op 
transactioneel leiderschap en laat zich nauwelijks beïnvloeden door systeemgrenzen. 
Opvallend is de hoge score op Need for power binnen dit cluster. 
De clusteranalyse die in dit onderzoek is gedaan levert interessante resultaten op. Zoals 
Miner (1997) al aangaf zijn er verschillende type succesvolle leiders en ondernemers. Een 
ééndimensionale benadering om verschillen tussen ondernemers en CEO’s te achterhalen 
lijkt niet de juiste route. Dit blijkt ook uit de relatief kleine verschillen die er komen uit 
de onderzochte hypotheses. In vervolgonderzoek naar verschillen tussen ondernemers en 
CEO’s is het dan ook aan te raden meer integraal te kijken naar leiderschapsprofielen in 
plaats van de focus te leggen op eendimensionale verschillenanalyses. 
9.11 Beperkingen van de onderzoeksmethode
Dit onderzoek bestaat uit een exploratief deel (hoofdstuk 1 en 2), een uitgebreid litera-
tuuronderzoek en een toetsend onderzoek. In deze paragraaf komen puntsgewijs de 
beperkingen van dit onderzoek en de onderzoeksaanpak aan de orde.
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9.11.1 Beperkingen van het exploratieve onderzoek
Als ondernemer heb ik relatief makkelijk toegang gehad tot de doelgroep van toponder-
nemers en top-CEO’s. Dat is zowel een sterkte als een zwakte van deze dissertatie. Het 
voordeel is dat ik een doorgaans moeilijk bereikbare doelgroep wellicht makkelijker kan 
verleiden en overtuigen mee te doen aan wetenschappelijk onderzoek. Maar tevens bestaat 
vanzelfsprekend het gevaar dat ik biased ben of raak, en dat er bijvoorbeeld in de gehou-
den interviews een ons-kent-ons-sfeertje zou ontstaan. Die interviews, zowel de eerste 
negen oriënterende als de negentien semigestructureerde interviews, zijn er echter vooral 
geweest om mijn eigen, deels intuïtieve, deels op ervaring gebaseerde vooronderstellingen 
aan te scherpen en om inspiratie op te doen voor nader toetsend onderzoek onder een 
nieuwe steekproef van ondernemers en CEO’s. Steun voor deze werkwijze heb ik nadruk-
kelijk gevonden in de klassieker Methodologie van De Groot uit 1961, waarin niet alleen 
glashelder de spelregels voor het doen van wetenschappelijk onderzoek worden uitgelegd, 
maar dat aan de hand van de empirische cyclus ook duidelijk de fasen van empirisch 
onderzoek onderscheidt en de “hardheid” van de conclusies die op basis van die onder-
zoeksfasen zijn te stellen. (Overigens heeft De Groot, zelf schaakmeester, met Het denken 
van de schaker (1946) in zekere zin ook een autobiografie afgeleverd). 
9.11.2 Beperkingen van de Rapid Evidence Assessment
De uitgevoerde REA (hoofdstuk 3) beoogt een evenwichtige beoordeling te geven van wat 
er bekend is in de wetenschappelijke literatuur over de verschillen tussen ondernemers en 
managers. Daarbij is gebruikgemaakt van de systematische beoordelingsmethode om empi-
rische onderzoeken te screenen en kritisch te beoordelen. Om het onderzoek te ‘versnellen’, 
zijn echter concessies gedaan met betrekking tot de breedte en diepte van het zoekproces, 
zoals de uitsluiting van ongepubliceerde onderzoeken, het gebruik van een beperkt aantal 
databanken en een focus op empirisch onderzoek gepubliceerd in de periode 1980 tot 2016 
voor meta-analyses en de periode 2000 tot 2016 voor primaire onderzoeken. Als gevolg 
hiervan is het mogelijk dat enkele relevante onderzoeken niet in de REA zijn meegenomen. 
Een tweede beperking betreft de kritische beoordeling van de opgenomen onderzoe-
ken, waarbij geen uitgebreide toetsing heeft plaatsgevonden van de psychometrische 
eigenschappen van de gebruikte tests, schalen en vragenlijsten. Daarnaast moet worden 
opgemerkt dat in de meeste onderzoeken gebruik werd gemaakt van zelfrapportage/sub-
jectieve maatstaven. Die zijn doorgaans minder valide en betrouwbaar dan directe/objec-
tieve variabelen.
Een derde beperking betreft het feit dat sommige bevindingen uitsluitend op één 
studie zijn gebaseerd. Hoewel het merendeel van deze onderzoeken als gematigd 
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betrouwbaar werd beschouwd, werd geen enkel onderzoek als sterk bewijs gezien maar 
slechts als indicatie.
Gezien deze beperkingen moeten er aan de bevindingen die in deze REA worden 
gepresenteerd derhalve geen definitieve conclusies worden verbonden. 
9.11.3 Beperkingen van het toetsend onderzoek
Er is eveneens een aantal beperkingen te noemen met betrekking tot het toetsend onderzoek:
• In dit onderzoek is een aantal hypotheses opgesteld. Deze hypothesen zijn tot stand geko-
men op basis van een exploratief vooronderzoek, een REA en een literatuuronderzoek. Uit 
de REA en het literatuuronderzoek is gebleken dat er relatief weinig onderzoek is gedaan 
onder de doelgroep top-CEO’s en topondernemers. Daarnaast is er, mede op basis van de 
resultaten van het exploratieve deel, een aantal nieuwe aspecten ingebracht in het onder-
zoek waaronder strategische oriëntatie, tijdsbesteding en systeemgrenzen. Dit zijn relatief 
onontgonnen onderzoeksterreinen op het gebied van leiderschap en vergelijkend onder-
zoek tussen CEO’s en managers. Om uiteindelijk tot de hypotheses te komen zijn ver-
wachtingen en aannames gedaan waar niet altijd rechtstreeks een theoretische onderbou-
wing voor mogelijk was. Het heeft in dit kader soms meer een exploratief verkennend 
karakter. Dit alles in ogenschouw nemend zouden de hypotheses ook gezien kunnen wor-
den als eerste indrukken, en maken dat de conclusies gezien kunnen worden als tentatieve 
proposities. Het zijn eerste verkenningen op het vlak van strategische oriëntatie, focus en 
systeemgrenzen. Dit biedt veel aanknopingspunten voor verder toetsend onderzoek. 
• In dit onderzoek is gebruik gemaakt van een sneeuwbalsteekproef. Het voordeel van 
deze methode is dat een moeilijk bereikbare doelgroep makkelijker is te benaderen. 
Het nadeel van deze methode is dat het hier niet een aselecte steekproef betreft van 
alle CEO’s en ondernemers in Nederland. Dit zou kunnen betekenen dat het niet een 
representatieve weergave is van de onderzoekspopulatie. Toch is voor deze methode 
gekozen omdat het praktisch onmogelijk is om via een aselecte steekproeftrekking een 
grote steekproef uit deze doelgroep te verkrijgen. Bovendien is het risico op een zeer 
laag responspercentage dan weer erg hoog, hetgeen de resultaten weer zou kunnen 
vertekenen als er een relatie blijkt tussen de non-response en de variabelen uit het 
onderzoek (Van der Velden, Jansen & Dikkers, 2013). 
• De steekproefomvang van totaal 86 ingevulde vragenlijsten in acceptabel, maar zeker 
niet heel groot. Dit heeft als nadeel dat er minder snel significante verbanden zijn te 
ontdekken. Bovendien kunnen er zo nauwelijks betrouwbare uitspraken over sub-
groepen binnen het onderzoek worden gedaan, omdat daarvoor het aantal responden-
ten te klein is. Hierdoor is het bijvoorbeeld niet mogelijk om opsplitsingen te maken 
naar sectoren, leeftijd, wel of niet actief etc.
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• Bij een aantal gebruikte schalen is een relatief lage Cronbach α gevonden. Vooral bij 
de persoonlijkheidstrekken Need for Achievement en Need for Influence  bleek dat 
het geval. De belangrijkste verklaring hiervoor is dat er nauwelijks verschillen waren 
in de beantwoording op deze vragen. Bij de interpretatie van de antwoorden is voor-
zichtigheid dus geboden. 
• De schaal voor systeemgrenzen is zelf ontwikkeld omdat er geen bestaande schaal met 
een hoge betrouwbaarheid en validiteit bestaat of gevonden is. Deze schaal is dus niet 
vooraf uitgebreid getest op validiteit en betrouwbaarheid. De gevonden betrouwbaar-
heid is goed α=0,73. Ten aanzien van de schaalvaliditeit is geen volledige zekerheid te 
geven. Wel zijn de schaalitems  gebaseerd op bestaande stakeholdertheorieën 
(Donaldson & Preston, 1995). De bruikbaarheid en geschiktheid van de schaal voor 
systeemgrenzen zal zich evenwel in nieuw onderzoek nader moeten bewijzen.
• Om de business performance te meten is gebruik gemaakt van een subjectieve meting 
(Hakala 2010). Dit heeft nadelen die uitgebreid besproken zijn in paragraaf 5.7.2. 
Het verdient voor toekomstig onderzoek zeer zeker aanbeveling om ook publieke 
prestatiecijfers van organisaties mee te nemen. 
9.11.4 Beperkingen van de integrale benadering van dit onderzoek
In dit onderzoek is een aanzet gedaan tot een integrale analyse van een aantal leider-
schapskenmerken die relevant zijn voor CEO’s en topondernemers. In paragraaf 7.6 staat 
een uitgebreide kritische reflectie op dit onderdeel van dit onderzoek. 
9.11.5	 Beperkingen	van	de	leiderschapsprofielen
In dit onderzoek is een aanzet gedaan om tot een aantal integrale leiderschapsprofielen te 
komen.  Er is een aantal beperkingen te noemen met betrekking tot dit deel van het 
onderzoek:
• Deze profielen pretenderen niet alle relevante leiderschapsaspecten mee te nemen in 
de samenstelling van de profielen. Er zijn oneindig veel studies naar leiderschap 
gedaan. De resultaten zijn gebaseerd op thema’s en meetinstrumenten die primair zijn 
geselecteerd om verschillen tussen ondernemers en CEO’s in kaart te brengen. Dit 
zijn dus niet alle aspecten die relevant zijn voor integraal leiderschap.
• In de clusteranalyse om tot leiderschapsprofielen te komen is ook de performance-
schaal meegenomen. Dit is discutabel, aangezien performance meer een resultante 
dan een onderdeel is van een leiderschapsprofiel. Toch is er bewust voor gekozen dit 
wel te doen, aangezien het hier gaat om een subjectieve meting van de performance. 
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Dat zegt indirect ook iets over de manier waarop de leider naar performance kijkt. In 
het kader van de verschillenanalyse is het ook een zeer relevant onderdeel gebleken 
(zie discriminantanalyse paragraaf 6.7).
• In dit onderdeel is eveneens onderzocht of de gevonden leiderschapsprofielen over-
eenkomsten vertonen met één of meer van de profielen van Miner (1996; 1997). De 
meting van deze Miner-profielen is gedaan met behulp van een zelf geconstrueerde 
vraag waarin de respondent zelf moet aangeven hoe hij zich herkent in dit profiel (zie 
bijlage 5, laatste pagina). De profielbeschrijving is rechtstreeks gebaseerd op de 
beschrijving hiervan door Miner (1997). De validiteit en betrouwbaarheid van deze 
vraag is niet vooraf vastgesteld. De interpretatie hiervan noopt dus tot voorzichtig-
heid.   
• De vorming van de leiderschapsprofielen moet primair gezien worden in het licht van 
de bredere scoop van dit onderzoek met betrekking tot de verschillen tussen topon-
dernemers en CEO’s. Door met behulp van clusteranalyses op een andere wijze de 
dataset te analyseren, komen er nieuwe inzichten naar voren met betrekking tot de 
verschillenanalyse. 
• In het licht van bovenstaande opmerkingen moet dit deel van het onderzoek eveneens 
gezien worden als verkennend (De Groot, 1961). In dat kader zijn een aantal interes-
sante nieuwe inzichten naar boven gekomen die aanleiding geven voor vervolgonder-
zoek. Hierbij is gebruik gemaakt van een dataset onder een steekproef van captains of 
industry in Nederland die zelden bij elkaar wordt gevonden. Daarom is getracht zo 
goed mogelijk te profiteren van de rijkheid van deze dataset. 
9.11.6	 Reflectie	op	het	totale	onderzoek
Een verschillenanalyse tussen top-CEO’s en topondernemers, gecombineerd met een 
integrale benadering van leiderschap, is op het eerste gezicht een overzichtelijke vraag. 
Die vraag wordt ingewikkelder als een onderzoeker, zoals in mijn geval, onderzoek doet 
bij een groep waarvan hij zelf deel uitmaakt. Ik heb weliswaar makkelijk toegang tot 
deze doelgroep en kan collega-ondernemers en –CEO’s wellicht wat makkelijker over-
halen mee te doen aan wetenschappelijk onderzoek. En een steekproef van 86 geldt in 
het algemeen weliswaar als een acceptabele steekproefgrootte, maar dat is geen garantie 
dat het hier om een representatieve steekproef van top-CEO’s en topondernemers in 
Nederland gaat. 
Sociaalwetenschappelijk onderzoek is mensenwerk. Ik heb zelf meer en minder 
expliciete ideeën en vooronderstellingen over ondernemerschap en over het leiden van 
een grote onderneming voordat ik aan dit proefschrift begon. Het is onvermijdelijk dat 
die mij als onderzoeker beïnvloeden in de verwachtingen die ik heb met betrekking tot 
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verschillen tussen ondernemers en CEO’s, terwijl ik die verwachtingen en ideeën op dat 
moment nog niet met toetsend onderzoek hard heb kunnen maken. De Groot (1961, 
p. 26) stelt dat het de wetenschappelijke houding is die richting geeft: ‘Een besef van 
het belang van objectiviteit en van ‘open’ spel, en een vaardigheid in het onderzoeken 
en redeneren.’ De meeste van mijn verwachtingen over verschillen tussen ondernemers 
en CEO’s zijn niet uit gekomen. Daar heb ik inhoudelijk best mee geworsteld, de rich-
ting was ik weleens kwijt. Dat maakte dit onderzoek voor mij ook een soort van mara-
thon waarop ik de man met de hamer meermalen een tik terug heb moeten geven. Maar 
dat is het wetenschappelijke spel waarover De Groot het heeft: de empirie liegt niet, die 
is wat die is, daar heb je je als onderzoeker bij neer te leggen. Niettemin ben ik er wel 
van overtuigd dat mijn onderzoek ook een aantal nieuwe onderzoeksrichtingen opent, 
in het bijzonder op het vlak van strategische focus en de rol van systeemgrenzen op 
effectief leiderschap. 
Hoe dan ook: als ondernemer heb ik empirisch ondervonden dat het schrijven van 
een proefschrift een hele onderneming is.
9.12 Suggesties verder onderzoek
Er bestaat weinig integrerend onderzoek naar de verschillen tussen topondernemers en 
top-CEO’s, doorgaans gaat het om studies waarin naar een of twee factoren is gekeken. 
Dit onderzoek heeft, gebruikmakend van valide en betrouwbare meetinstrumenten, meer 
inzicht gegeven in de verschillen tussen top-CEO’s en topondernemers met betrekking 
tot integraal leiderschap (Yukl, 2010). Die verschillen aan de top zijn miniem, zo is in dit 
onderzoek gebleken. Dat neemt niet weg dat, zoals ook de REA in hoofdstuk 3 uitwees, 
dat er wellicht meer opvallende verschillen qua persoonlijkheidskenmerken aan het licht 
komen als gebruik gemaakt wordt van het Big Five-model (Zhao et al., 2010) of HEXA-
CO-model (Ashton & Lee, 2007). In dit onderzoek is om praktische redenen afgezien 
om vragenlijsten gebaseerd op deze twee modellen af te nemen, niettemin is het aanbeve-
lenswaardig dat in nieuw onderzoek met CEO’s en topondernemers wel te doen.
Verder zou het interessant zijn topondernemers en top-CEO’s in crosssectioneel 
onderzoek op dezelfde persoonlijkheidskenmerken, leiderschapsstijl, strategische focus, 
tijdsbesteding en omgang met systeemgrenzen zoals in onderhavig onderzoek te vergelij-
ken met eigenaren van kleinere ondernemingen en midden-managers. Dat kan meer 
inzichten opleveren in hoeverre top-CEO’s en topondernemers verschillen van leiders en 
ondernemers van kleinere en bijvoorbeeld niet-beursgenoteerde organisaties. Dan zouden 
omvang van het bedrijf, levensfase van de organisatie en soort bedrijfstak nadrukkelijker 
dan in onderhavig onderzoek als mogelijk onderscheidende variabele kunnen worden 
meegenomen, om zo nog scherper inzicht te verkrijgen in effectief leiderschap. 
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De integrale benadering levert tevens een bijdrage aan de vorming van effectieve 
leiderschapsprofielen. Dit onderzoek vormt dan ook een aanvulling op en verdieping van 
de door Miner (1996; 1997) voorgestelde profielen van succesvolle leiders. Het ontwik-
kelen van zulke integrale profielen is een vruchtbare manier om meerdimensionaal ver-
schillen tussen ondernemers en CEO’s vast te stellen. Deze benadering verdient beslist 
navolging met nieuw onderzoek onder een andere groep van ondernemers en CEO’s op 
verschillende hiërarchische niveaus, om zo mogelijk de finesses van effectief leiderschap 
verder te ontleden.
Dit promotieonderzoek biedt tevens een verdieping aan de theorie over strategische 
oriëntatie van Hakala (2010) door die oriëntatie van topleiders direct te koppelen aan 
hun daadwerkelijke strategische focus in termen van tijdsbesteding. Dit heeft nieuwe 
inzichten opgeleverd in hoe top-CEO’s en topondernemers hun tijd besteden en hoe dit 
samenhangt met hun strategische oriëntatie. Ook dit verdient navolging met nieuw 
onderzoek onder een andere groep van topondernemers en top-CEO’s, alsook met onder-
nemers en CEO’s op verschillende hiërarchische niveaus.
Eveneens heeft dit onderzoek nieuwe inzichten opgeleverd over de invloed van 
systeemgrenzen op het handelen van Nederlandse topleiders. Ook dit thema biedt nog 
veel aanknopingspunten voor nader onderzoek. Bijvoorbeeld de negatieve invloed van 
systeemgrenzen op het ondernemerschap in Nederland is in dit kader de moeite waard 
verder te onderzoeken.
Zoals reeds gesteld zou het ontwikkelde integrale kader uit dit onderzoek (zie figuur 
7.2) als basis kunnen dienen voor meer confirmatief-toetsend onderzoek. Mocht dan 
wederom de performance meegenomen worden, dan verdient het aanbeveling om niet 
alleen via zelfrapportage maar bijvoorbeeld ook via jaarverslagen te analyseren hoe de 
bedrijven onder leiding van de onderzochte leiders daadwerkelijk gepresteerd hebben. 
Om praktische redenen (toegelicht in hoofdstuk 5) is afgezien om de bedrijfsperformance 
via publiekelijk beschikbare cijfers te boordelen. Nu is gekozen voor een subjectieve 
meting waarin de respondent zelf zijn performance heeft beoordeeld. In deze subjectieve 
meting schuilt vanzelfsprekend het gevaar dat de respondent de zaken meer of minder 
rooskleurig voorstelt. Dat zou in toekomstig onderzoek voorkomen kunnen worden door 
bijvoorbeeld het eigen oordeel af te zetten tegen openbare gegevens van de organisatie 
waaraan de respondent leiding geeft of heeft gegeven. Daarbij zou dan tevens met een 
tijdseffect rekening gehouden moeten worden: het door een leider ingezette beleid heeft 
immers vaak pas een zichtbaar effect één tot vijf jaar na zijn besluiten. Dat geeft al aan dat 
de performance van een leider in zijn algemeenheid een lastig vast te stellen begrip is, ook 
als dat wordt gekoppeld aan een bepaalde periode van iemands leiderschap. Op deze 
manier kan echter wel meer inzicht worden verkregen in welke complexe en dynamische 
omgeving CEO’s en ondernemers opereren, en hoe zij omgaan met uitdagingen uit die 
omgeving waarvoor zij zich geplaatst zien.
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Dit onderzoek is uitgevoerd met een louter mannelijke steekproef. Het zou even-
wel zeer interessant en de moeite waard zijn dit onderzoek te repliceren met een 
steekproef van vrouwelijke topondernemers en vrouwelijke top-CEO’s, alsook onder-
zoek met mannelijke én vrouwelijke CEO’s en topondernemers. Wellicht dat er tus-
sen vrouwelijke en mannelijke topondernemers en tussen vrouwelijke en mannelijke 
top-CEO’s meer opmerkelijke verschillen bestaan voor wat betreft persoonlijkheids-
kenmerken, leiderschapsstijl, strategische focus, tijdsbesteding en omgaan met 
systeemgrenzen dan die er in dit onderzoek zijn gevonden tussen de mannelijke 
ondernemers en CEO’s. 
9.13 Aanbevelingen voor de praktijk
Op basis van mijn onderzoek zou ik op de volgende punten aanbevelingen voor de prak-
tijk willen doen:
• Het selectieproces van (top)management. Meerdere factoren zouden – al dan niet in 
samenhang met elkaar – onderdeel kunnen vormen van die selectieprocedure. Dus 
niet alleen persoonlijkheidskenmerken en leiderschapsstijlen, maar vooral ook de stra-
tegische focus en de omgang met interne en externe omgevingskrachten. De gevon-
den leiderschapsprofielen uit dit onderzoek kunnen een goed startpunt zijn voor die 
selectie. Naast tests kunnen vooral assessments daarin een belangrijke rol spelen.
• Het bepalen van de ondernemersoriëntatie van CEO’s. Zonder op individuele gevallen 
in te gaan: het laatste decennium heeft een aantal excessen laten zien van CEO’s die 
zich met geld van hun (publieke) organisatie als een soort megalomaan ondernemer 
profileerden in sectoren die ver weg stonden van de core business van de eigen orga-
nisatie. Als maatschappelijk relevant aspect van mijn dissertatie zou ik ervoor willen 
pleiten dat toezichthouders scherp(er) toezien op de ambities die CEO’s als onderne-
mer zeggen te willen nastreven. Meer inzicht in de ondernemersoriëntatie van CEO’s 
is beslist aan te raden, ook om mogelijke excessen voor te zijn.
• Management-development-trajecten. Afhankelijk van het beoogde managementniveau 
zouden relevante accenten afzonderlijk onderdeel moeten gaan vormen van leider-
schapsontwikkeling. Ook in dit verband kunnen de profielen behulpzaam zijn bij het 
ontwikkelen van passende trajecten. 
• Opleidingen. (MBA-)Opleidingen die zich nog te eenzijdig en normatief concentreren 
op uitsluitend leiderschapsstijlen, doen de complexiteit van effectief leiderschap 
tekort. Er zou meer aandacht moeten zijn voor integraal leiderschap, rekening 
 houdend met verschillende leiderschapsprofielen die er bestaan. Bovendien is het 
belangrijk onderscheid te maken tussen topleiders en middle management. Ook de 
situationele kant van effectief leiderschap behoeft meer aandacht.
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9.14 Besluit
De aanleiding voor deze dissertatie was een autobiografische, ik wil deze dissertatie ook 
autobiografisch eindigen.
Een van de bevindingen uit de REA (zie hoofdstuk 3) waaraan in dit onderzoek 
verder geen aandacht is besteed, is dat het gedrag van ondernemers verandert naarmate ze 
langer een succesvolle onderneming runnen (Garzón, 2010; Armstrong & Hird, 2009). 
Dit is voor mij persoonlijk zeer herkenbaar. Mijn rol als ondernemer met volledige busi-
nessfocus op productontwikkeling, sales en marketing is verschoven naar een meer gene-
rieke CEO-rol met meer focus richting management, staf en contextuele zaken. Recente 
studies van Bain & Company tonen aan (Zook & Allen, 2016) dat succesvolle organisa-
ties die de frontline obsession verliezen, complexer worden, meer beïnvloed worden door 
systeeminvloeden en bedreigd worden in hun langetermijnperformance. Dit heeft te 
maken met het feit dat de founders mentality verloren gaat. Wie onderzoek doet naar 
verschillen, stuit onmiskenbaar ook op overeenkomsten. Tot op zekere hoogte vind ik het 
best zorgelijk dat de verschillen tussen CEO’s en ondernemers kleiner worden naarmate 
hun organisaties groter worden en dat het ondernemende gedrag van ondernemers veran-
dert, zoals het empirisch onderzoek in mijn dissertatie laat zien. Een belangrijk lichtpunt 
is evenwel dat ook ondernemers aan de top zich minder laten beïnvloeden door systeem-
grenzen dan professionele CEO’s en een belangrijke mate van eigengereidheid houden – 
hetgeen, naar mijn persoonlijke mening, beslist essentieel is voor succesvol ondernemer-
schap. 
Hoe dan ook heb ik, als scientist-practioner, met deze academische proeve van 
bekwaamheid een brug willen slaan tussen wetenschap en praktijk, om zo meer inzichten 
op te doen over verschillen tussen top-CEO’s en topondernemers. Navolging zou ik van 
harte toejuichen.
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In dit proefschrift staan de verschillen in persoonlijkheidskenmerken, leiderschaps­
stijlen, strategische oriëntaties, systeeminvloeden en performance tussen toponder­
nemers en top­CEO’s centraal. Het onderzoek bestaat uit een exploratief deel, waarin 
semigestructureerde interviews zijn afgenomen, en een hypothesetoetsend deel. 
Er bestaat relatief veel onderzoek naar verschillen tussen ondernemers en managers op 
vooral het gebied van persoonlijkheidskenmerken en motivatie. Dat onderzoek richt 
zich echter hoofdzakelijk op startende ondernemers en mkb­ondernemers (bijv. Wage­
ner et al., 2010; Yukl, 2010). Onder topondernemers en top­CEO’s van middelgrote 
en grote organisaties is, mede vanwege de niet altijd even makkelijke toegang tot deze 
doelgroep, nog weinig wetenschappelijk onderzoek verricht – en zeker geen onderzoek 
dat tracht persoonlijkheidskenmerken als Need for achievement (McClelland, 1965), 
Locus of control (Spector, 1988), Self-efficacy (Chen et al., 2001), Need for power (McClel­
land & Watson, 1973), Need for influence (Bennett, 1988), Leiderschapsstijlen (Bass & 
Aviolo, 1995), Systeemgrenzen, Strategische focus (Hakala, 2010), Stakeholdermanage-
ment (Donaldson & Preston, 1995), Performance op lange termijn (Gibson & Birkins­
haw, 1990) én tijdsbesteding van topondernemers en top­CEO’s met elkaar in verband 
te brengen.
 Met deze dissertatie is getracht in die leemte te voorzien en zijn juist topondernemers 
en top­CEO’s onderwerp van studie geweest. CEO’s zijn gedefinieerd als leidinggeven­
den aan de uitvoerende top van een bedrijf met een jaaromzet van tenminste € 50 
miljoen; deze CEO’s zijn geen eigenaar van de organisatie. Topondernemers zijn dat 
wel; zij zijn omschreven als directeuren, eigenaren of grootaandeelhouders die als CEO 
leiding geven aan een bedrijf/organisatie met een jaaromzet van meer dan € 20 miljoen. 
 Het doel van dit onderzoek was drieledig. Hoofddoel was inzicht verkrijgen in ver­
schillen tussen topondernemers en top­CEO’s op vijf factoren: persoonlijkheidsken­
merken, leiderschapsstijl, strategische focus, systeemgrenzen en performance. Het 
tweede doel was tot een integratief kader te komen van effectief leiderschap (Yukl, 
2010). Het derde doel was, om op basis van deze vijf factoren, verschillende leider­
schapsprofielen te ontwikkelen, om die te relateren aan de ondernemersprofielen perso-
nal achiever, super salesperson, real manager en expert idea generator zoals Miner (1996; 
1997) die heeft opgesteld. 
 Daartoe is zowel exploratief als toetsend onderzoek gedaan. In het exploratieve 
onderzoek zijn oriënterende interviews gehouden met negen representanten van beide 
doelgroepen met een nadrukkelijk persoonlijke insteek. Tevens zijn er semigestructu­
reerde interviews gehouden met negentien andere representanten van de twee 
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doelgroepen. Deze exploratieve en oriënterende exercitie van mijn proefschrift had 
vooral ook tot doel mijn eigen ideeën als entrepreneur en CEO scherper te krijgen. 
 Vervolgens is er een Rapid Evidence Assessment (REA) verricht naar gerapporteerde 
verschillen in de wetenschappelijke literatuur over ondernemers en CEO’s en is er diep­
gaander literatuuronderzoek verricht. Op basis daarvan zijn in totaal 13 hypothesen 
opgesteld die onder een groep van 43 topondernemers en 43 top­CEO’s (geen daarvan 
deed mee aan het exploratieve onderzoek) met gevalideerde en betrouwbare meet­
instrumenten uit de vakliteratuur en met twee zelf ontwikkelde (en betrouwbaar 
 gebleken) vragenlijsten met t­toetsen zijn getest. 
 Voor wat betreft de persoonlijkheidskenmerken was de veronderstelling op basis van 
de literatuur dat de ondernemers hoger zouden scoren op de persoonlijkheidskenmer­
ken Need for achievement, Need for influence, Locus of control en Self­efficacy. Zowel 
topondernemers als top­CEO’s scoren gemiddeld weliswaar opmerkelijk hoog op deze 
factoren, maar op geen van deze onderzochte persoonlijkheidskenmerken verschilden 
zij significant van elkaar. Tevens was verondersteld dat CEO’s hoger zouden scoren op 
het persoonlijkheidskenmerk Need for power. Deze hypothese werd evenmin beves­
tigd. 
 Deze bevindingen zijn niet geheel in lijn met wat in de literatuur wordt gerappor­
teerd. Ondernemers zouden onder meer juist een hogere Need for achievement hebben 
dan CEO’s. Maar, zoals gezegd, richt dat onderzoek zich vooral op mkb­ondernemers. 
Het is aannemelijk dat verschillen aan de top op de hier onderzochte persoonlijkheids­
kenmerken verdwijnen; deze zijn blijkbaar voor alle leiders die de top willen halen van 
groot belang. De top bereiken via een carrière binnen een grote organisatie vraagt ver­
moedelijk om eenzelfde soort drive, toewijding en persoonlijkheid als het opzetten en 
door­ontwikkelen van een echt grote onderneming. 
Vooraf was verwacht dat ondernemers voor wat betreft leiderschapsstijl hoger zouden 
scoren op transformationeel leiderschap dan CEO’s. Het tegendeel bleek evenwel het 
geval: de CEO’s scoorden juist significant hoger op transformationeel leiderschap – 
hoewel de gemiddelde scores weinig van elkaar verschilden. Daarnaast was opvallend 
dat zowel ondernemers als CEO’s aanmerkelijk lager scoorden op transactioneel leider­
schap. Verschillende meta­analyses hebben laten zien dat transformationeel leiderschap 
een positieve relatie heeft met de effectiviteit van de leider en de bedrijfsresultaten (bijv. 
Judge & Piccolo, 2004). Aspecten die transformationeel leiderschap karakteriseren, 
zoals charisma, inspiratie, intellectuele stimulatie en individuele aandacht zijn voor 
zowel ondernemers als CEO’s blijkbaar belangrijke indicatoren om de top te halen. 
Eveneens was de verwachting dat ondernemers hoger zouden scoren op vier strategische 
oriëntaties dan CEO’s. Gemiddeld scoorden ondernemers weliswaar hoger op 
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onder nemersoriëntatie, maar alleen het verschil op technische oriëntatie was signifi­
cant. Opmerkelijk genoeg scoorden juist de CEO’s significant hoger op leeroriëntatie 
dan de ondernemers. 
 Wellicht is een eendimensionale vergelijking tussen ondernemers en CEO’s wat te 
simplistisch. Er is evenwel nog weinig onderzoek gedaan naar de verschillen in strategi­
sche oriëntatie tussen topondernemers en top­CEO’s. Opvallend is dat juist de onder­
nemersoriëntatie, in diverse klassieke onderzoeken (bijv. Schumpeter, 1942) toch 
vooral toegedicht aan ondernemers, in dit onderzoek niet significant verschilde tussen 
ondernemers en CEO’s. Mogelijk dat ook CEO’s van grote organisaties, gegeven de 
snelle ontwikkelingen in de complexe en constant veranderende omgeving vandaag de 
dag, zich steeds meer en sneller zullen moeten aanpassen. Een ondernemende houding 
is dan essentieel om zo goed mogelijk in te spelen op de uitdagingen waarvoor zowel 
ondernemers als CEO’s zich met hun organisaties geplaatst zien.
 Een mogelijke verklaring dat de CEO’s significant hoger scoorden op leeroriëntatie 
dan de ondernemers is dat top­CEO’s van grote organisaties al een lange carrière achter 
de rug hebben in een professionele context. Binnen zo’n context zijn leren, kennisde­
ling en management development veelal verder ontwikkeld dan binnen een onderne­
merscultuur. Ondanks het feit dat risico nemen ondernemers kenmerkt, zijn onderne­
mers geen gokkers. Zij zijn veelal zelf dominant als het gaat om innovatie en 
product ontwikkeling en vermoedelijk minder geneigd dit breder in de organisatie te 
stimuleren Mogelijk ook dat ondernemers om die reden iets lager scoren op leeroriënta­
tie. Ondernemers lijken meer gericht op innovatie, risico nemen en groei. CEO’s van 
grote organisaties zijn dat weliswaar ook, maar zij gaan vermoedelijk eerder te werk op 
basis van goed onderbouwde inzichten in markten, concurrenten en klanten. Dit is 
tevens een mogelijke verklaring waarom CEO’s gemiddeld wat hoger scoren op mark­
toriëntatie dan ondernemers.
Naar de concrete tijdsbesteding onder deze doelgroep is nog niet eerder systematisch 
wetenschappelijk onderzoek verricht. De analyses lieten zien dat de ondernemers 
gemiddeld genomen significant meer tijd besteden aan marketing, sales en business­
development, technologie, R&D en innovatie en markt­ en omgevingsanalyse – de 
tijdscategorieën die direct te maken hebben met focus op de strategische oriëntatie. 
CEO’s besteden significant veel meer tijd aan systeemgrenzen. Deze resultaten mogen 
als vernieuwend gezien worden in het onderzoek naar verschillen tussen toponder­
nemers en top­CEO’s.
Naar de concrete omgang met systeemgrenzen onder deze doelgroep is evenmin syste­
matisch wetenschappelijk onderzoek gedaan. De verwachting was dat CEO’s meer tijd 
kwijt zouden zijn aan stakeholdermanagement. Dat bleek inderdaad het geval. CEO’s 
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en ondernemers zijn het erover eens dat CEO’s vaak in een complexere omgeving ope­
reren. Zij laten zich in hun strategische besluitvorming meer beïnvloeden door systeem­
grenzen dan ondernemers, varen minder snel een eigen koers en moeten meer rekening 
houden met deze ‘systemen’. CEO’s besteden dan ook significant meer tijd aan hun 
aandeelhouders, toezichthouders en OR dan ondernemers dat hoeven doen. Deze 
resultaten zijn eveneens vernieuwend in het onderzoek naar verschillen tussen top­
ondernemers en top­CEO’s.
Dit onderzoek bevestigt de vooronderstelling dat ondernemers hoger scoren op (rela­
tieve) businessperformance. Deze uitkomst is gebaseerd op wat de ondervraagde CEO’s 
en ondernemers zelf aangeven over hun performance, in termen van groei en winst, ten 
opzichte van de belangrijkste concurrenten of de markt waarin ze actief zijn. Er zijn 
tussen de twee doelgroepen geen wezenlijke verschillen gevonden qua persoonlijkheids­
kenmerken, leiderschapsstijl en strategische oriëntatie. Wel zijn er duidelijke verschil­
len gevonden in focus (tijdsbesteding) en de invloed van systeemgrenzen. Een voor de 
hand liggende conclusie is dan ook dat beïnvloeding, en de daaraan gekoppelde tijds­
besteding aan stakeholders (beïnvloedende en controlerende), de performance negatief 
beïnvloedt. Ondernemers bepalen zelfstandiger hun strategische koers, met een hogere 
performance tot gevolg.
Conclusies met betrekking tot toetsing van de verschillen 
Geconcludeerd kan worden dat de verschillen tussen topondernemers en CEO’s op de 
vijf onderzochte categorieën veel minder waren dan vooraf was aangenomen. Ook in 
leiderschapsstijlen en strategische oriëntatie zijn minder verschillen gevonden dan 
vooraf aangenomen. De belangrijkste verschillen tussen topondernemers en top­CEO’s 
manifesteren zich in tijdsbesteding en systeemgrenzen. Met deze aspecten lijkt dus een 
nieuw onderzoeksterrein geopend naar de verschillen tussen ondernemers en CEO’s. 
Op basis van de resultaten in onderhavig onderzoek lijken er evenwel vooral meer over­
eenkomsten dan verschillen te zijn tussen de topondernemers en top­CEO’s. De con­
text waarin ze werken en waarin ze zichzelf hebben ontwikkeld, lijken de grootste ver­
schillen op te leveren. In vervolgonderzoek naar verschillen tussen ondernemers en 
CEO’s is het dan ook aanbevelenswaardig juist op deze invloed van de context de focus 
te leggen. 
Om tot een integratief kader van succesvol leiderschap te komen, zijn de onderzochte 
persoonlijkheidskenmerken, leiderschapsstijlen, strategische focus, tijdsbestelding en 
systeemgrenzen met elkaar in verband gebracht. De belangrijkste conclusies daarover 
zijn:
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• Transactioneel leiderschap en transformationeel leiderschap hangen onderling 
sterk samen. Topleiders in Nederland die hoog scoren op transformationeel leider­
schap, scoren eveneens hoog op transformationeel leiderschap. Beide leiderschaps­
stijlen sluiten elkaar dus niet uit maar versterken elkaar. 
• Een grote mate van transformationeel leiderschap leidt tot een sterkere strategische 
focus. 
• Een hogere score op zowel de transactionele als de transformationele leiderschaps­
stijl leidt tot meer beïnvloeding van systeemgrenzen waarmee leiders te maken 
hebben. Een grote mate van beïnvloeding door systeemgrenzen leidt tot een gro­
tere tijdsbesteding aan stakeholders, hetgeen weer naar eigen zeggen van de leiders 
een negatieve impact heeft op de performance van de organisatie als geheel. 
• Ondernemersoriëntatie en technische oriëntatie hebben veel parallellen. Ze heb­
ben negatieve verbanden met tijdsbesteding, finance en interne organisatie en sterk 
positieve verbanden met een focus op technologie, R&D en innovatie. Een focus 
op die laatste categorie heeft weer een positieve impact op performance van de 
organisatie. 
• Leeroriëntatie hangt positief samen met HRM, kennis­ en managementontwikke­
ling en systeemgrenzen. Leiders die hoog scoren op leeroriëntatie, lijken meer 
 relatie­ en mens­georiënteerd. Zij houden meer rekening met de belangen en 
invloeden van anderen en zijn meer gefocust op de ontwikkeling van anderen. 
Dit integratieve kader kan als basis en inspiratie dienen voor nieuw, meer confirma­
tief­toetsend onderzoek bij een nieuwe groep van (top)ondernemers en (top­)CEO’s 
om succesvol leiderschap verder te ontleden.
Tevens is nagegaan of er verschillende leiderschapsprofielen zijn te onderscheiden van 
succesvolle leiders. Uit de clusteranalyse met twee clusters kwam een duidelijk 
CEO­profiel en een duidelijk ondernemersprofiel naar voren. Bij een verdere verdie­
ping met vier clusters konden vier herkenbare leiderschapsprofielen worden onder­
scheiden. Op basis daarvan zijn de volgende conclusies te trekken:
• Er is een duidelijk ondernemersprofiel met een sterke focus op innovatie, onder­
nemerschap en technische ontwikkeling en een beperkte beïnvloeding door 
systeemgrenzen. Deze leiders zijn minder geïnteresseerd in macht. De performance 
van de organisatie waaraan zij leidinggeven, is naar eigen zeggen gemiddeld.
• Er is een duidelijk bestuurdersprofiel waarin CEO’s sterk zijn oververtegenwoor­
digd. Deze leiders hebben uitstekende leidinggevende kwaliteiten, zijn minder 
geïnteresseerd in macht, maar laten zich wel sterk beïnvloeden door systeem­
grenzen. De performance van de organisatie waaraan zij leidinggeven, is het laagst 
van de vier leiderschapsprofielen. 
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• Er is een duidelijk financieel beheerdersprofiel, met een sterke interne financiële 
focus. Leiders met dit profiel, die voor meer dan de helft uit ondernemers bestaat, 
realiseren naar eigen zeggen een gemiddelde performance met het bedrijf waaraan 
zij leidinggeven.
• Het vierde profiel, met eveneens meer dan de helft ondernemers (58% onder­
nemer, 42% CEO), realiseert naar eigen zeggen de hoogste performance. Een lei­
der met dit profiel is effectief, resultaatgericht, heeft een sterke financiële focus, 
scoort hoog op transactioneel leiderschap en laat zich nauwelijks beïnvloeden door 
systeemgrenzen. Opvallend is de hoge score op Need for power binnen dit profiel. 
Ter afsluiting is onderzocht hoe de vier leiderschapsprofielen correleren met de door 
Miner (1996; 1997) opgestelde ondernemersprofielen. Deze analyse levert de volgende 
resultaten op:
• Het ondernemersprofiel scoort hoog op de profielen ‘expert idea generator’ en 
‘super salesperson’ en laat een lage score zien op de het ‘real manager’ profiel. Dit 
duidt op leiders met een sterke focus op product development, innovatie en sales.
• Het bestuurdersprofiel scoort hoog op ‘personal achiever’ en ‘super salesperson’. 
Het is opvallend dat dit profiel laag scoort op het ondernemersprofiel ‘real mana­
ger’ waarin status en macht belangrijk zijn. 
• Het financieel beheerdersprofiel scoort laag op alle vier ondernemersprofielen van 
Miner.
• Het vierde profiel, de effectieve leider, scoort op alle vier ondernemersprofielen 
hoog.
Een ééndimensionale benadering om verschillen tussen ondernemers en CEO’s te ach­
terhalen lijkt niet de juiste route. Dit blijkt ook uit de relatief kleine verschillen die er 
komen uit de dertien getoetste hypotheses. In vervolgonderzoek naar verschillen tussen 
ondernemers en CEO’s is het dan ook aan te raden meer integraal te kijken naar leider­
schapsprofielen in plaats van de focus te leggen op eendimensionale verschillenanalyses. 
Verder kan het interessant zijn topondernemers en top­CEO’s in crosssectioneel onder­
zoek op dezelfde persoonlijkheidskenmerken, leiderschapsstijl, strategische focus, tijds­
besteding en omgang met systeemgrenzen zoals in onderhavig onderzoek te vergelijken 
met eigenaren van kleinere ondernemingen en midden­managers. Dat kan meer inzich­
ten opleveren in hoeverre top­CEO’s en topondernemers verschillen van leiders en 
ondernemers van kleinere en bijvoorbeeld niet­beursgenoteerde organisaties. Omvang 
van het bedrijf, levensfase van de organisatie en soort bedrijfstak zouden nadrukkelijker 
dan in onderhavig onderzoek als mogelijk onderscheidende variabele kunnen worden 
meegenomen, om zo nog scherper inzicht te verkrijgen in effectief leiderschap.
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This dissertation study concerns integrative leadership. It investigates whether top busi­
ness entrepreneurs differ from Chief Executive Officers (CEOs) of large organizations 
in The Netherlands, specifically on personality traits, leadership styles, strategic focus, 
system constraints and performance. The study consists of an explorative part, with 
semi structured interviews, and an explicit hypotheses­testing part (De Groot, 1961). 
In addition, this study tries to determine the key factors of successful leadership and to 
distinguish characteristics in successful leadership profiles.
A considerable amount of research exists on differences between managers and entre­
preneurs (e.g. Vecchio, 2003; Zhao et al., 2010). However, most of this research is 
aimed at starting entrepreneurs and managers working in medium and medium­sized 
enterprises (e.g. Yukl, 2010). The present research is unique in nature, as top entre­
preneurs and top CEOs are studied – the CEOs managing organizations with an annual 
turnover of at least EUR 50 million, and the entrepreneurs, as business owners, man­
aging organizations with an annual turnover of at least EUR 20 million. Due to a lack 
of time, among other reasons, these top entrepreneurs and top CEOs are usually not 
very eager to take part in scientific research. Not surprisingly, prior research aimed at 
studying differences between entrepreneurs and CEOs, had very low response rates. 
The present study, on the other hand, has a very high response rate, with ultimately 86 
respondents taking part in the research. This remarkable willingness to be a subject in 
scientific research might be explained by the fact that the author of this dissertation 
study is a top entrepreneur himself – a fact which is being critically and methodologi­
cally reflected on as well. In addition, in the explorative part of the study, 19 CEOs and 
top business entrepreneurs have been interviewed individually, as an inspiration for 
further scientific research. The hypotheses­testing part of the study has been carried out 
mainly on the basis of valid and reliable questionnaires, using t­tests to examine the 
differences between the 
CEOs and entrepreneurs. 
Five main factors emerged from the literature (e.g. Walter & Heinrichs, 2015), as well 
as from the explorative interviews, as relevant to study empirically the differences 
between top­entrepreneurs and top­CEOs:
1. Personality traits (Need for achievement, Locus of control, Self­efficacy, Power 
motivation, and Need for influence);
2. Leadership styles (Transformational and Transactional);
3. Strategic focus (Market orientation, Learning orientation, Technology orientation, 
Entrepreneurial orientation and Time management);
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4. System constrains (Influences of stakeholders in the environment);
5. Performance.
Remarkably, top CEOs and top entrepreneurs did not differ significantly on the per­
sonality traits. This is at odds with other studies (e.g. Vecchio, 2003; Yukl, 2010; 
Hakala, 2015). However, these studies did not include top level entrepreneurs and top 
CEOs. A possible explanation for the lack of differences, it is suggested, could be that 
the differences in personality traits between entrepreneur and CEOs diminish as one 
gets closer to the top.
 CEOs, contrary to the prediction, did score higher on transformational leadership 
than entrepreneurs. Examining the strategic focus, CEOs did also score significantly 
higher on learning orientation than top entrepreneurs. On average, entrepreneurs 
scored a little higher on entrepreneurial orientation and technical orientation. An 
explanation for these small, non­significant differences might be that, at this top level, 
a one­dimensional comparison between entrepreneurs and CEOs is too simplistic. This 
also becomes more evident when one adopts a more integrated approach.
The major differences are revealed most notably in time management, a scale designed 
specifically for the present study, as a supplement to the strategic orientation. On aver­
age, entrepreneurs dedicate more time to marketing, sales and business development, as 
well as to technology, R&D and innovation – which is in line with other studies (e.g. 
Wiklund & Shepherd, 2005; Hakala, 2015). It comes as no surprise that CEOs dedi­
cate significantly more time to system boundaries that are controlling and system 
boundaries that are influencing the organizations they are managing. Most CEOs and 
entrepreneurs agree on the fact that CEOs often work in more complex environments: 
since CEOs are no business owners like entrepreneurs, they have to deal more with the 
interests of different stakeholders. Consequently, this aspect of stakeholder manage­
ment becomes of increasing importance to the role of a top CEO, compared to that of 
a top entrepreneur.
With regard to the integration of the five factors, some interesting relations emerge:
• Transactional leadership and transformational leadership have a strong mutual 
correlation.
• A higher degree of transformational leadership leads to a stronger strategic focus.
• A higher score on a leadership style (transactional as well as transformational) leads 
to a higher degree of influencing system boundaries.
• Entrepreneurial orientation and technical orientation have many common aspects.
• Learning orientation has a positive connection with HRM, with development of 
knowledge and management, and with system boundaries.
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Considering the development of leadership profiles, a cluster analysis reveals a clear 
CEO profile and a clear entrepreneurial profile. A similar distinction was found when 
making a further in­depth analysis of four clusters. These two profiles may, respectively, 
be characterized as:
• An innovative entrepreneurial profile, consisting of a strong entrepreneurial orien­
tation and technical focus, less attention for active transactional and transforma­
tional leadership, and a low influence of system boundaries.
• A governing CEO profile, consisting of a strongly developed leadership style 
(transformational as well as transactional), a high market and learning orientation, 
a strong focus on HRM, development of knowledge and management, a high 
degree of influencing, as well as a large amount of time dedicated to stakeholder 
management.
Apart from these clear profiles, two other profiles were found among CEOs as well as 
entrepreneurs. The first one is characterized by a primarily financial and internal focus: 
a financial administrator’s profile. The second profile is characterized by a relatively 
strong urge for power, a strong transformational leadership style, a strong focus on the 
internal organization and finance, an average influence of system boundaries, and a 
high performance. This profile is called an effective leader with a strong focus on results.
Finally, these four leadership profiles have been compared with the entrepreneurial 
profiles developed by Miner (1996; 1997). Correlational analysis shows that: 
• The entrepreneurial profile has strong connections to the Miner profiles of ‘expert 
idea generator’ and ‘super salesperson’, and a lower connection the ‘real manager’ 
profile. This profile represents leaders with a strong focus on product development, 
innovation and sales, and less on direction.
• The CEO or governor’s profile has strong connections to the ‘personal achiever’ 
and ‘super salesperson’ profiles. Notably, this profile scores low on the Miner’s ‘real 
manager’ profile indicating status and power. Accordingly, these aspects are not 
strongly represented in this profile.
• The financial administrator’s profile has low scores on all four Miner profiles.
• As expected, the effective leader has strong connections to all four Miner­profiles. 
To be the most effective manager, as Miner (1996) suggested earlier, one has to 
have high scores on a mix of entrepreneurial profiles.
The one­dimensional approach from a single factor is too simplistic to be able to fathom 
effective leadership, as this dissertation study illustrates. As Yukl (2010) indicates, to 
study the complexity of leadership in more detail, integrated approaches are needed. 
The present study contributes to such an integrated approach, as it provides more 
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insights in the differences and similarities between top entrepreneurs and top­CEOs, 
and contributes to the development of leadership profiles as well. Although differences 
in personality traits, leadership styles and strategic orientations between top entre­
preneurs and top CEOs were, in this study, less than expected, new and inspiring 
starting points are being offered to adjust existing theories and to carry out confirma­
tory research into this integrated approach. Whether this research is aimed at top entre­
preneurs and top CEOs, or at managers and entrepreneurs at a lower hierarchical level, 
it will be especially worth the effort, as this study reveals, to consider differences in time 
management and system constraints more closely. Furthermore, to decompose effective 
leadership even more closely, it might also be interesting to study differences in person­
ality traits, leadership styles, strategic focus, time management and system constraints 
between top entrepreneurs and top CEOs and aspects of the organizations they are 
managing, on the one hand, with starting entrepreneurs and managers working in 
medium and medium­sized enterprises, on the other hand, in a cross­sectional design.
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, 
Am
er
ic
an
 w
om
en
 s
ho
w
 a
 h
ig
he
r e
I 
to
 s
ta
rt
 a
 b
us
in
es
s 
th
an
 m
en
, w
hi
le
 
eu
ro
pe
an
 w
om
en
 s
ho
w
 a
 lo
w
er
 e
I.
5:
 >
 n
ot
 s
up
po
rt
ed
3.
 W
om
en
 e
xh
ib
it 
a 
ve
ry
 s
m
al
l b
ut
 lo
w
er
 
av
er
ag
e 
su
bj
ec
tiv
e 
no
rm
 to
 s
ta
rt 
a 
bu
si
ne
ss
 
th
an
 m
en
 (h
yp
ot
he
si
s:
 s
ta
rti
ng
 a
 b
us
in
es
s 
is
 c
ul
tu
ra
lly
 a
ss
oc
ia
te
d 
w
ith
 m
as
cu
lin
e 
ch
ar
ac
te
ris
tic
s,
 in
 a
dd
iti
on
, m
en
, r
at
he
r t
ha
n 
w
om
en
, a
re
 s
ee
n 
as
 e
nt
re
pr
en
eu
rs
).
4:
 W
om
en
 s
ho
w
 a
 v
er
y 
sm
al
l b
ut
 lo
w
er
 
av
er
ag
e 
pB
c 
to
w
ar
d 
st
ar
tin
g 
a 
bu
si
ne
ss
 
th
an
 m
en
>>
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5: 
Th
e 
re
la
tio
ns
hi
p 
be
tw
ee
n 
at
tit
ud
e 
an
d 
eI
 
is
 m
od
er
at
ed
 b
y r
eg
io
n,
 a
nd
 s
tu
di
es
 fr
om
 
eu
ro
pe
an
 c
ou
nt
rie
s 
sh
ow
 a
 lo
w
er
 e
ffe
ct
 o
f 
at
tit
ud
e 
on
 e
I c
om
pa
re
d 
to
 s
tu
di
es
 fr
om
 
th
e 
U
.S
. (
hy
po
th
es
is
; E
ur
op
ea
n 
co
un
tri
es
 
ap
pr
ec
ia
te
 c
er
ta
in
ty,
 w
he
re
as
 th
e 
U
.S
. 
sh
ow
s 
gr
ea
te
r t
ol
er
an
ce
 fo
r u
nc
er
ta
in
ty
 
an
d 
am
bi
gu
ity
 (H
ou
se
 e
t a
l.,
 2
00
4;
 
H
of
st
ed
e,
 19
80
). 
As
 s
ta
rti
ng
 a
 b
us
in
es
s 
im
pl
ie
s 
ris
k 
an
d 
un
ce
rta
in
ty,
 re
la
tio
ns
hi
ps
 
be
tw
ee
n 
m
ot
iv
at
io
na
l c
on
st
ru
ct
s 
an
d 
eI
 a
re
 
m
od
er
at
ed
 b
y u
nc
er
ta
in
ty
 a
vo
id
an
ce
, a
nd
 a
re
 
th
us
 lo
w
er
 in
 e
ur
op
ea
n 
co
un
tri
es
)
co
nc
lu
si
on
: T
he
 o
ve
ra
ll 
w
ea
k 
re
la
tio
ns
hi
p 
be
tw
ee
n 
ge
nd
er
 a
nd
 e
I i
nd
ic
at
e 
th
at
 th
e 
su
bs
ta
nt
ia
l d
iff
er
en
ce
s 
in
 th
e 
nu
m
be
r o
f 
m
al
e 
an
d 
fe
m
al
e 
en
tre
pr
en
eu
rs
 c
an
no
t 
so
le
ly 
be
 e
xp
la
in
ed
 b
y d
iff
er
en
ce
s 
in
 
m
ot
iv
at
io
n.
m
in
er
, 2
00
4
m
et
a-
 
an
al
ys
is
, S
=1
4 
(s
om
e 
no
t 
in
cl
ud
ed
 in
 th
e 
St
ew
ar
d 
&
 
Ro
th
 2
00
1)
Re
pl
ic
at
ed
 S
te
w
ar
t a
nd
 R
ot
h,
 in
cl
ud
ed
 1
4 
ad
di
tio
na
l s
tu
di
es
, a
rr
iv
ed
 a
t l
ow
er
 (
an
d 
op
po
si
te
) 
ef
fe
ct
 s
iz
es
, s
ug
ge
st
in
g 
th
at
 
en
tr
ep
re
ne
ur
s 
ar
e 
le
ss
 li
ke
ly
 to
 b
e 
ris
k 
pr
on
e 
th
an
 m
an
ag
er
s
Se
e 
ou
tc
om
e 
St
ew
ar
t &
 R
ot
h 
20
04
Ri
sk
 a
vo
id
an
ce
 >
 d
 
= 
-.4
3
St
ud
y 
ha
s 
re
ce
iv
ed
 
lo
ts
 o
f c
rit
iq
ue
, s
ee
 
St
ew
ar
d 
&
 R
ot
h,
 
20
04
. (
e.
g.
 s
er
io
us
 
pr
ob
le
m
s 
w
ith
 th
e 
us
ed
 s
ca
le
)
na
>>
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Ra
uc
h 
&
 F
re
se
,
20
07
K=
10
4,
 S
= 
11
6,
 n
=2
6,
70
0
m
A 
m
at
ch
ed
 p
er
so
na
lit
y 
tr
ai
ts
 to
 th
e 
ty
pi
ca
l t
as
ks
 o
f e
nt
re
pr
en
eu
rs
 (r
es
ul
tin
g 
in
 h
ig
he
r e
ffe
ct
 s
iz
es
). 
Te
n 
su
bj
ec
t m
at
te
r 
ex
pe
rt
s 
fr
om
 b
us
in
es
s 
st
ud
ie
s 
an
d 
en
tr
ep
re
ne
ur
sh
ip
 c
od
ed
 h
ow
 fa
r t
ra
its
 
w
er
e 
re
la
te
d 
to
 th
e 
ta
sk
 o
f e
nt
re
pr
en
eu
rs
, 
th
is
 re
su
lte
d 
in
 a
 li
st
 o
f 1
1 
tr
ai
ts
.
1. 
Th
er
e 
is
 a
 p
os
iti
ve
 re
la
tio
ns
hi
p 
be
tw
ee
n 
bu
si
ne
ss
 o
w
ne
rs
’ p
er
so
na
lit
y t
ra
its
 (1
1 t
ra
its
 
se
le
ct
ed
 b
y e
xp
er
ts
) a
nd
 e
nt
re
pr
en
eu
ria
l 
be
ha
vi
ou
r (
1. 
bu
si
ne
ss
 c
re
at
io
n 
an
d 
2.
 
bu
si
ne
ss
 s
uc
ce
ss
).
2.
 p
er
so
na
lit
y t
ra
its
 th
at
 a
re
 m
at
ch
ed
 to
 
th
e 
ta
sk
 o
f e
nt
re
pr
en
eu
rs
hi
p 
(n
ee
d 
fo
r 
ac
hi
ev
em
en
t, 
in
no
va
tiv
en
es
s,
 p
ro
ac
tiv
e 
pe
rs
on
al
ity
, s
el
f- 
ef
fic
ac
y, 
st
re
ss
 to
le
ra
nc
e,
 
ne
ed
 fo
r a
ut
on
om
y, 
in
te
rn
al
 lo
cu
s 
of
 c
on
tro
l, 
an
d 
ris
k 
ta
ki
ng
) p
re
di
ct
 e
nt
re
pr
en
eu
ria
l 
be
ha
vi
ou
r (
1 =
 b
us
in
es
s 
cr
ea
tio
n,
 2
 =
 
bu
si
ne
ss
 s
uc
ce
ss
) m
or
e 
st
ro
ng
ly 
th
an
 tr
ai
ts
 
th
at
 a
re
 n
ot
 m
at
ch
ed
 to
 e
nt
re
pr
en
eu
rs
hi
p.
1 
= 
m
od
er
at
e 
> 
bo
th
 r 
= 
0.
19
2 
= 
ne
ed
 fo
r 
ac
hi
ev
em
en
t 
(.
22
, .
30
),
 
in
no
va
tiv
en
es
s 
(.
24
, .
27
),
 p
ro
ac
tiv
e 
pe
rs
on
al
ity
 (
.2
7,
 
n.
a.
),
 g
en
er
al
iz
ed
 
se
lf-
ef
fic
ac
y 
(.
38
, .
25
),
 s
tr
es
s 
to
le
ra
nc
e 
(.
10
, .
20
),
 
ne
ed
 fo
r a
ut
on
om
y 
(.
31
, .
16
),
 lo
cu
s 
of
 
co
nt
ro
l (
.1
9,
 .1
3)
, 
an
d 
ris
k-
ta
ki
ng
 (
.1
0,
 
.1
0)
.
N
ot
e:
 in
cl
ud
ed
 1
6 
ou
t o
f 1
9 
of
 th
e 
st
ud
ie
s 
an
al
yz
ed
 
by
 Z
ha
o 
an
d 
Se
ib
er
t (
20
06
).
U
nc
le
ar
 w
ha
t t
yp
e 
of
 s
tu
di
es
 w
er
e 
in
cl
ud
ed
 (
te
xt
 
su
gg
es
ts
 s
om
e 
w
er
e 
lo
ng
itu
di
na
l)
c (–
)
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3.
 N
O
Te
: I
nt
er
es
tin
gl
y, 
tw
o 
tra
its
 th
at
 
ha
ve
 b
ee
n 
st
ud
ie
d 
re
la
tiv
el
y 
fre
qu
en
tly
 
in
 e
nt
re
pr
en
eu
rs
hi
p 
re
se
ar
ch
—
in
te
rn
al
 
lo
cu
s 
of
 c
on
tro
l a
nd
 ri
sk
 ta
ki
ng
—
w
er
e 
no
t 
co
de
d 
to
 b
e 
w
el
l m
at
ch
ed
 to
 th
e 
ta
sk
s 
of
 
en
tre
pr
en
eu
rs
 b
y 
th
e 
ex
pe
rts
 in
 o
ur
 e
xp
er
t 
su
rv
ey
. I
nt
er
na
l l
oc
us
 o
f c
on
tro
l m
ig
ht
 
be
 im
po
rta
nt
 n
ot
 o
nl
y 
fo
r e
nt
re
pr
en
eu
rs
 
bu
t a
ls
o 
fo
r o
th
er
 o
cc
up
at
io
ns
 s
uc
h 
as
 
m
an
ag
er
s 
or
 p
ol
iti
ci
an
s.
 S
im
ila
rly
, r
un
ni
ng
 a
 
bu
si
ne
ss
 w
ith
 a
 ri
sk
y 
st
ra
te
gy
 m
ay
 b
e 
go
od
 
fo
r q
ui
ck
 s
uc
ce
ss
 b
ut
 a
ls
o 
fo
r e
ar
ly 
fa
ilu
re
. 
O
ur
 m
et
a-
an
al
ys
is
 s
ho
w
ed
, i
nd
ee
d,
 th
at
 th
e 
ef
fe
ct
 s
iz
es
 o
f e
nt
re
pr
en
eu
ria
l r
is
k 
ta
ki
ng
 
an
d 
in
te
rn
al
 lo
cu
s 
of
 c
on
tro
l w
er
e 
re
la
tiv
el
y 
sm
al
l (
co
rr
ec
te
d 
fro
m
 r1
⁄
4.
03
1 t
o 
.10
3 
fo
r 
ris
k 
ta
ki
ng
, a
nd
 fr
om
 r 
1⁄
4 
.0
12
 to
 .1
88
 fo
r 
in
te
rn
al
 lo
cu
s 
of
 c
on
tro
l).
St
ew
ar
t a
nd
 
Ro
th
 (
20
01
)
m
et
a-
 
an
al
ys
is
,  
K=
12
, S
=1
4,
 n
=3
00
0
en
tr
ep
re
ne
ur
s 
sc
or
e 
hi
gh
er
 o
n 
ris
k 
pr
op
en
si
ty
 th
an
 m
an
ag
er
s.
 In
 
ad
di
tio
n,
 th
er
e 
ar
e 
di
ffe
re
nc
es
 b
et
w
ee
n 
en
tr
ep
re
ne
ur
s 
w
ho
se
 p
rim
ar
y 
go
al
 is
 
ve
nt
ur
e 
gr
ow
th
 v
er
su
s 
th
os
e 
w
ho
 fo
cu
s 
is
 
on
 p
ro
du
ci
ng
 fa
m
ily
 in
co
m
e.
O
ve
ra
ll:
 S
m
al
l/
m
ed
iu
m
: d
 =
 .3
6
g
ro
w
th
 v
s 
in
co
m
e:
  
d 
= 
0.
69
g
ro
w
th
 v
s 
m
an
ag
er
s:
 d
 =
 0
.8
4
Al
l s
tu
di
es
 
in
cl
ud
ed
 u
se
d 
‘c
or
re
la
tio
na
l 
de
si
gn
s’
 (
?)
. 
St
ew
ar
t a
nd
 R
ot
h 
20
04
, h
ow
ev
er
, 
su
gg
es
ts
 th
at
 
co
nt
ro
lle
d 
st
ud
ie
s 
w
er
e 
in
cl
ud
ed
. N
o 
cr
iti
ca
l a
pp
ra
is
al
 o
f 
st
ud
ie
s 
in
cl
ud
ed
.
A (≠
)
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St
ew
ar
t a
nd
 
Ro
th
 (
20
04
)
m
et
a-
an
al
ys
is
, S
= 
18
 
cr
iti
qu
e 
/ 
re
bu
tt
al
 o
f m
in
er
 a
nd
 R
aj
u.
 
pr
ov
id
es
 s
tr
on
g 
em
pi
ric
al
 e
vi
de
nc
e 
th
at
 
en
tr
ep
re
ne
ur
s 
ar
e 
m
or
e 
ris
k 
pr
on
e 
th
an
 
m
an
ag
er
s 
an
d 
th
at
 g
ro
w
th
 o
rie
nt
ed
 
en
tr
ep
re
ne
ur
s 
ar
e 
m
or
e 
ris
k 
pr
on
e 
th
an
 
in
co
m
e 
or
ie
nt
ed
 e
nt
re
pr
en
eu
rs
. 
(H
yp
ot
he
si
s:
 m
or
e 
th
an
 m
an
ag
er
s,
 
en
tr
ep
re
ne
ur
s 
ha
ve
 to
 c
op
e 
w
ith
 
si
tu
at
io
ns
 th
at
 a
re
 u
ns
tr
uc
tu
re
d 
an
d 
un
ce
rt
ai
n 
ab
ou
t t
he
 o
ut
co
m
e 
of
 d
ec
is
io
ns
 
an
d,
 th
er
ef
or
e,
 m
or
e 
pr
ob
le
m
at
ic
 fo
r r
is
k 
av
er
se
 th
an
 fo
r r
is
k 
pr
on
e 
pe
op
le
).
O
bj
ec
tiv
e 
m
ea
su
re
s:
 S
m
al
l/
m
ed
iu
m
: d
 =
 .3
1
AA (≠
)
St
ew
ar
t a
nd
 
Ro
th
, (
20
07
)
m
et
a-
an
al
ys
es
, S
=1
8,
 n
 
= 
3,
27
2
1.
 c
om
pa
re
d 
‘a
ch
ie
ve
m
en
t m
ot
iv
at
io
n’
 
of
 e
nt
re
pr
en
eu
rs
 in
 g
en
er
al
 w
ith
 th
at
 
of
 m
an
ag
er
s.
 T
he
 N
-w
ei
gh
te
d 
av
er
ag
e 
ef
fe
ct
 s
iz
e 
is
 d
 =
 .3
5 
in
 fa
vo
ur
 o
f t
he
 
en
tr
ep
re
ne
ur
s.
 T
he
 e
ffe
ct
 s
iz
e 
of
 th
e 
co
m
bi
ne
d 
(n
=7
) 
U
S 
st
ud
ie
s 
is
 d
=.
20
, 
th
at
 o
f t
he
 c
om
bi
ne
d 
in
te
rn
at
io
na
l (
n=
11
) 
st
ud
ie
s 
is
 d
=.
54
 
2.
 c
om
pa
re
d 
‘a
ch
ie
ve
m
en
t m
ot
iv
at
io
n’
 
of
 fo
un
de
rs
 w
ith
 th
at
 o
f m
an
ag
er
s.
 T
he
 
N
-w
ei
gh
te
d 
av
er
ag
e 
ef
fe
ct
 s
iz
e 
is
 d
 =
 .6
4 
in
 fa
vo
ur
 o
f t
he
 e
nt
re
pr
en
eu
rs
. T
he
 e
ffe
ct
 
si
ze
 o
f t
he
 c
om
bi
ne
d 
(n
=3
) 
U
S 
st
ud
ie
s 
is
 
d=
.4
7,
 th
at
 o
f t
he
 c
om
bi
ne
d 
in
te
rn
at
io
na
l 
(n
=8
) 
st
ud
ie
s 
is
 d
=.
73
m
od
er
at
e 
to
 h
ig
h
S=
18
 a
nd
 o
ve
ra
ll 
sa
m
pl
e 
si
ze
 
n=
3,
27
2 
su
gg
es
ts
 
th
e 
in
cl
ud
ed
 
st
ud
ie
s 
w
er
e 
ra
th
er
 
sm
al
l (
m
=1
81
)
AA (≠
)
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ex
pl
an
at
io
n:
 1
. m
an
ag
er
s 
te
nd
 to
 b
e 
hi
gh
er
 in
 n
ee
d 
fo
r p
ow
er
 a
nd
 lo
w
er
 in
 
ne
ed
 fo
r a
ch
ie
ve
m
en
t (
an
d 
th
us
 lo
w
er
 in
 
ac
h 
m
ot
iv
at
io
n)
. 2
. O
ut
si
de
 th
e 
U
SA
 th
e 
en
tr
ep
re
ne
ur
ia
l c
lim
at
e 
is
 le
ss
 fa
vo
ra
bl
e.
 
Th
us
, f
or
 b
ec
om
in
g 
an
 e
nt
re
pr
en
eu
r o
ne
 
ha
s 
to
 h
av
e 
m
or
e 
of
 th
e 
‘e
nt
re
pr
en
eu
ria
l 
tr
ai
ts
’.
W
al
te
r &
 H
ei
n -
ric
hs
 
(2
01
5)
Sy
st
em
at
ic
 re
vi
ew
, K
=1
31
, 
s=
13
9,
 a
ve
ra
ge
 s
iz
e 
of
 
12
,9
39
Th
e 
sa
m
pl
es
 o
ri-
gi
na
te
d 
fr
om
 th
e 
U
S 
(5
8%
),
 th
e 
U
K 
(1
1%
),
 S
w
ed
en
 
(5
%
),
 F
in
la
nd
 (
4%
),
 
an
d 
ot
he
r c
ou
nt
rie
s 
(2
2%
).
pr
ov
id
es
 a
n 
ov
er
vi
ew
 o
f w
ha
t f
ac
to
rs
/
va
ria
bl
es
 a
re
 m
os
t w
id
el
y 
st
ud
ie
d,
 
fin
di
ng
s 
ar
e 
w
or
de
d 
in
 g
en
er
al
 te
rm
s 
(e
.g
. 
‘e
nt
re
pr
en
eu
rs
 a
re
 g
en
er
al
ly
 b
el
ie
ve
d 
to
 
be
 m
or
e 
ris
k-
to
le
ra
nt
 th
an
 o
th
er
s 
be
ca
us
e 
th
ey
 h
av
e 
to
 c
op
e 
w
ith
 le
ss
 s
tr
uc
tu
re
d,
 
m
or
e 
un
ce
rt
ai
n 
pr
ob
le
m
s 
an
d 
be
ar
 th
e 
ul
tim
at
e 
re
sp
on
si
bi
lit
y 
fo
r a
 d
ec
is
io
n 
(S
te
w
ar
t j
r. 
an
d 
Ro
th
, 2
00
1)
’
N
o 
ef
fe
ct
 s
iz
es
 a
re
 
pr
ov
id
ed
, o
nl
y 
vo
te
 
co
un
tin
g 
(!
)
ve
ry
 th
or
ou
gh
 
se
ar
ch
, b
ut
 n
o 
cr
iti
ca
l a
pp
ra
is
al
 
of
 q
ua
lit
y, 
ne
ith
er
 a
 c
le
ar
 
di
ffe
re
nt
ia
tio
n 
be
tw
ee
n 
m
et
ho
do
lo
gi
ca
l 
ap
pr
op
ria
te
ne
ss
 
an
d 
qu
al
ity
 
(r
ev
ie
w
 a
ns
w
er
s 
di
ffe
re
nt
 ty
pe
s 
of
 q
ue
st
io
ns
).
 
co
nc
lu
si
on
s 
ar
e 
ba
se
d 
on
 v
ot
e-
 
co
un
tin
g
D (≠
)
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Excluded
Delgado,
2015
No findings are provided on differences between entrepreneurs and non-
entrepreneurs, only an overview and categorizing of entrepreneurship research 
on affect states.
Huber,
2012
cross-sectional study, n=47, same constructs are measured as in the meta-
analyses included in the Brandstatter study.
Jain,
2011
Traditional literature review, included studies are rather old, some relevant 
meta-analyses are missed. Focus is more on entrepreneurship rather than 
entrepreneurs.
Miao,
2017
Outcome measured is firm performance (entrepreneurial self-efficacy is 
positive related to firm performance). The only comparison that is made is 
between habitual entrepreneurs and nascent entrepreneurs (> no difference 
was found)
Wang &  
Jessup, 2014
Assesses only the progress of the field since Shane and Venkataraman (2000, 
2001) by examining the dependent variables in the entrepreneurship literature.
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 p
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 p
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 re
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 b
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at
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at
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re
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 b
ot
h 
en
tr
ep
re
ne
ur
ia
l 
an
d 
le
ad
er
sh
ip
 m
ot
iv
at
io
ns
 a
nd
 
po
si
tiv
el
y 
re
la
te
d 
w
ith
 p
ro
fe
ss
io
na
l 
(m
an
ag
er
ia
l) 
m
ot
iv
at
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 m
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l c
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 c
om
pa
ny
 ti
m
e 
fo
r p
er
so
na
l u
se
; 
ex
ag
ge
ra
tin
g 
th
e 
pe
rf
or
m
an
ce
 o
f a
 
co
m
pa
ny
’s
 p
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 c
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 c
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f b
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t t
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Excluded
AUTHOR & 
YEAR
REASON FOR EXCLUSION
Casrud
(2009)
Finding (prior experience impacts perceptions of what factors drives growth) 
is not relevant (and not representative) to the ReA question. 
Chen
(2015)
possible differences in strategic intent between founder ceOs and family-
successor ceOs are of limited relevance to the ReA question.
Malach- 
Pines (2002)
low quality: Questionnaire used was self-designed rather than based on 
existing (valid and reliable) measurement tools
Sajfert
(2009)
Details regarding methodology are lacking.
Souder 
(2012)
Not relevant to the ReA question: study indicates that market expansion 
 follows an inverted U-shape for agents and a downward slope for 
founders, while market complexity reduces market expansion, especially for 
 founders.
Berthold,
2008
Insufficient information about data collection and methods used
Kodama,
2011
Not relevant to the ReA question: study analyses the difference in the 
probability of success in starting a business between male and female 
entrepreneurs. 
Leone,
2010
Not relevant to the ReA question: study tests the hypothesis that founder 
CEOs are less likely to be fired than non-founder CEOs when accounting 
irregularities are disclosed. 
Lorenz,
2015
Not relevant to the ReA question: examines the determinants of satisfaction 
with overall firm performance by owner- and non-owner-managers of SMEs.
Machado,
2002
Qualitative study that explores the differences between men’s and women’s 
entrepreneurial behavior
Malach Pines,
2002
Qualitative study that uses a questionable research method > uses a ‘psycho-
analytical existential framework’
Martinez- 
Ferrero,
2016
Not relevant to the ReA question: study researches the association between 
family firms and managerial discretion (a higher degree of family ownership 
may decrease the conflict of interest between owners and managers, thus 
avoiding the risk of discretionary actions by the latter)
Morris,
2010
Not relevant to the ReA question: Building on social capital theory, the study 
explores differences in experiences between founders of family businesses, 
nonfamily managers, and founders of nonfamily ventures.
Pearson,
2001
Study provides no added value to the meta-analyses included (e.g. Zhao & 
Seibert 2006 and Stewart & Roth, 2004)
Wasserman,
2006
Not relevant to the ReA question. Study develops hypotheses regarding 
the psychological and situational factors that affect the applicability of each 
Agency Theory and Stewardship Theory to executive compensation.
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Bijlage 1 Lijst van betrokkenen 
vooronderzoek
De hierna genoemde personen hebben deelgenomen aan het vooronderzoek. Dit zijn 
allemaal personen die zelf CEO of topondernemer zijn, of heel veel hebben samenge-
werkt met topondernemers en CEO’s. Vanuit dat perspectief is in een interactieve dis-
cussie gesproken over de mogelijke verschillen tussen ondernemers en CEO’s. Belang-
rijke aspecten die naar voren kwamen in deze gesprekken betroffen het verschil in 
context (systeemgrenzen) en de strategische focus in termen van tijdsbesteding. 
NAAM ORGANISATIE ROL
André van der padt meneba Ondernemer
Frank van Zanten Bunzl ceO
gerrit Zalm ABN AmRO ceO
Hans coffeng ceD ceO
john Fentener van vlissingen BcD group Ondernemer
patrick Bakker Adecco ceO
pim Baljet Oyens & van eeghen ceO
Wiet pot Imc/goldman Sachs Ondernemer 
Wilco jiskoot (ex) ABN AmRO RvB
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Bijlage 2 CEO’s en topondernemers die 
zijn geïnterviewd
De volgende negentien (ex-)CEO’s en topondernemers zijn geïnterviewd: 
NAAM ORGANISATIE ROL
jan Aalberts Aalberts Industries Ondernemer
Dick Boer Ahold ceO
Frits van eerd jumbo Ondernemer
Harold goddijn TomTom Ondernemer
Rijkman groenink ABN AmRO ceO
Ralph Hamers INg ceO
cees ’t Hart Frieslandcampina ceO
co de Heus De Heus veevoeder Ondernemer
Koen de Heus De Heus veevoeder Ondernemer
Timo Huges Ned. Spoorwegen ceO
jan Kalff ABN AmRO ceO
Ben Noteboom Randstad ceO
Ad Scheepbouwer KpN ceO
Frank Swinkels Bavaria Ondernemer
Atilay Uslu corendon Ondernemer
Robert van der Wallen Brandloyalty Ondernemer
Dik Wessels volkers Wessels Ondernemer
Willem Willemstein petroplus Ondernemer
gerrit Zalm ABN AmRO ceO
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Bijlage 3 Lijst van organisaties van 
deelnemende (ex-)CEO’s 
en topondernemers aan 
onderzoek 
Topondernemers en (ex-)CEO’s van de volgende organisaties hebben de vragenlijsten 
ingevuld. In totaal hebben 86 personen de vragenlijst ingevuld (43 ondernemers en 43 
CEO’s). Bij enkele bedrijven is sprake van twee (ex-)CEO’s.
Aalberts Industries
ABN AmRO
Adecco
Aegon
Agrifirm
Ahold
Alcatel-lucent
Alex/Knab
AON
Artsen zonder grenzen
Bavaria 
BcD Travel
Bergman clinics
Bilderberg
Boer & croon
Boomsma
Bouwinvest
Brandloyalty
Brand New Day
Buko
campina
cap gemini
ceD
corendon
corio
De graaf
De Heus veevoeder
Deloitte
Detron group
Dutch Flower group
enza
eY
eyeworks
Facilicom
Fletcher
Frieslandcampina
globalcollect
google
Helvoet group
Hertel
Imagination
Imc
Infostrada Sports group
INg
jumbo
Kinderopvang Nl
Kpmg
KpN
lost Boys
manpower
mcgregor
meneba
Nederlandse Spoorwegen 
Ned. Kanker Instituut
NIBc
OcOm
Onkenhout
petroplus
philips
Quick International
Rabobank
Randstad
RBS
Regis
Saan
Schiphol
Shell
Source
Tass
Telfort 
Theo pouw groep
TomTom
Total Specific Solutions
UNIT4
van Drie groep
van leeuwen Buizen
volkers Wessels
Wilma
YeR
Ziekenhuis gelderse vallei
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Bijlage 4 Vragen semigestructureerde 
interviews
Algemeen
•	 Wat zijn volgens u de belangrijkste verschillen tussen professionele CEO’s en onder-
nemers in de rol van CEO binnen hun eigen organisatie?
•	 Zijn CEO’s en ondernemers verschillende persoonlijkheden en zouden persoonlijk-
heidskenmerken relevant voor verschillen kunnen zijn? Zo ja, welke persoonlijkheids-
kenmerken?
•	 Geven ondernemers anders leiding dan CEO’s? Zo ja, waarin zitten deze verschillen?
•	 Hebben ondernemers een andere strategische focus en oriëntatie dan CEO’s? Zo ja 
waarin zitten deze verschillen?
•	 Besteden CEO’s hun tijd anders dan ondernemers? Zo ja, waarin zitten deze verschillen?
•	 Zitten er grote verschillen in de context waarin een CEO werkt in vergelijking met 
een ondernemer? Zo ja, wat zijn dit voor verschillen? 
•	 Zijn er verschillen in het managen van stakeholders voor een CEO in vergelijking met 
een ondernemer? 
Verdiepende vragen
Persoonlijkheidskenmerken
•	 U bent uitgegroeid tot een zeer succesvol zakenman/ondernemer. Wat zijn volgens u 
de belangrijkste eigenschappen waarom u zover bent gekomen? 
•	 Heeft u een sterke prestatiedrang? Hoe manifesteert zich die?
•	 Heeft u een groot zelfvertrouwen? Zo ja, was dit altijd al aanwezig?
•	 Gelooft u in het belang van hard werken en doorzetten om iets te bereiken, of is het 
meer visie en soms een beetje geluk? 
•	 Wat betekent macht voor u? Is dit belangrijk? Wat is het verschil tussen macht en invloed?
Leiderschap
•	 Wanneer vindt u iemand een leider? Welke criteria/eigenschappen horen daarbij?
•	 Vindt u zichzelf een leider? Kunt daarbij typeringen/eigenschappen geven?
•	 Heeft/had u een specifieke stijl van leidinggeven? Kunt u die omschrijven en voor-
beelden geven?
•	 Verwacht u dat een ondernemer anders leidinggeeft dan een CEO?
•	 Wat is de betekenis van ethiek en morele waarden in uw handelen als leider? Kunt u 
hier voorbeelden van geven?
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Strategische oriëntatie
•	 Verwacht u dat er verschillen bestaan in strategische oriëntatie tussen ondernemers en 
CEO’s?
•	 Hoe kijkt u aan tegen het belang van innovatie? Legt u veel nadruk op R&D en inno-
vatie?
•	 Wat is het belang van nieuwe producten introduceren?
•	 Moedigt u het nemen van risico’s aan binnen uw bedrijf of juist niet?
•	 Hoe belangrijk vindt u het als eerste met vernieuwing te komen in de markt? Let u 
daarbij sterk op de concurrentie of vaart u uw eigen koers?
•	 Bent u in uw leiderschap zelf actief betrokken bij marketing, klanten en klanttevre-
denheid?
•	 Wat is uw visie op het belang van kennisdeling binnen een organisatie?
Tijdsbesteding
•	 Waar besteedt u de meeste tijd aan in uw rol als leider van uw organisatie?
•	 Waarom besteedt u juist hier tijd aan?
•	 Hoe hangt dit samen met uw strategische oriëntatie?
Systeemgrenzen
•	 In hoeverre wordt u in uw rol (sterk) beïnvloed door systeemgrenzen/stakeholders? 
(Denk bijvoorbeeld aan RvC, or, banken, beurs, enzovoort.)
•	 Verwacht u dat CEO’s meer of minder te maken hebben met systeemgrenzen dan 
ondernemers? 
•	 Besteedt u veel tijd aan stakeholdermanagement? Kunt u dit toelichten?
Performance
•	 Welke invloed denkt u dat u zelf hebt op de resultaten van de organisatie? Maakt het 
hierbij verschil of u  ondernemer of CEO bent?
•	 Welke relatie is er volgens u tussen uw leiderschapsstijl en de performance van de 
organisatie?
•	 Hebben systeemgrenzen een positieve of negatieve invloed op de performance van de 
organisatie?
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Bijlage 5 Digitale vragenlijst
Deze vragenlijst wordt gebruikt in het kader van een uniek onderzoek in Nederland 
onder topondernemers en CEO’s. Dit wetenschappelijk onderzoek heeft grote waarde 
in het kader van de kennis en ontwikkeling over leiderschap onder deze doelgroep in 
Nederland. Uw bijdrage wordt volledig vertrouwelijk en anoniem behandeld en u krijgt 
een volledige terugkoppeling van de resultaten en conclusies van dit onderzoek. Het 
invullen van de vragenlijst neemt ongeveer twintig minuten in beslag. Indien er vragen 
worden gesteld over uw rol als CEO van de organisatie en u bent op dit moment niet 
meer actief in die rol, dan kunt u het invullen alsof u nog wel in die rol actief bent en 
hoe u toen gehandeld zou hebben.
Wat is uw geboortejaar?
Wat is uw geslacht?
£ Man
£ Vrouw
Wat is uw hoogst genoten opleiding?
Indien uw opleiding er niet bij staat, kies dan s.v.p. de meest gelijkende opleiding.
£ Basisschool
£ LBO/VBO
£ VMBO/MAVO/MULO
£ HAVO
£ VWO
£ MBO
£ HBO/Bachelor
£ Academisch/Master
£ Gepromoveerd/PHD
Wat is bij u van toepassing?
£ 	Ik ben CEO geworden na een managementcarrière binnen de organisatie waar 
ik uiteindelijk CEO ben geworden.
£ 	Ik ben CEO geworden na een managementcarrière binnen diverse andere orga-
nisaties.
£ 	Ik ben de oprichter van de organisatie waaraan ik leidinggeef of heb gegeven.
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£  De organisatie is opgericht door familie en ik heb zelf de organisatie verder uit-
gebouwd in een rol als (mede-)eigenaar/CEO.
£  Ik ben niet de oprichter van de onderneming, maar heb het bedrijf overgeno-
men en vervolgens in de rol van ondernemer/CEO verder uitgebouwd.
In mijn eindverantwoordelijke functie als CEO werk(te) ik bij een
£ Overheidsorganisatie
£ Private onderneming (niet beursgenoteerd)
£ Beursgenoteerde onderneming
In welke branche is de organisatie actief waaraan u als CEO/ondernemer 
leidinggeeft?
£ Landbouw en visserij
£ Industrie
£ Bouwnijverheid
£ Groothandel
£ Detailhandel
£ Horeca
£ Vervoer en transport
£ Financiële dienstverlening
£ Overige zakelijke dienstverlening
£ Overheid en non-profit
£ Zorg en welzijn
£ ICT
£ Anders, graag invullen 
Geef de periode aan waarin u als CEO/eindverantwoordelijk was voor uw 
organisatie?
Alleen jaartallen ingeven is voldoende
Van 
Tot 
Bent u op dit moment nog actief als CEO/eindverantwoordelijke van uw 
organisatie?
£ Ja
£ Nee
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SELF-EFFICACY1
Geef aan in hoeverre de volgende stellingen op u van toepassing zijn
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Ik geloof dat ik vrijwel alles 
waarop ik mijn zinnen heb 
gezet, kan bereiken.
Ik kan veel uitdagingen 
overwinnen.
In vergelijking tot andere 
mensen kan ik veel 
verschillende taken zeer goed 
uitvoeren.
1  De afhankelijke variabelen self-efficacy, locus of control, need for achievement, need for influence, 
need for power, MLQ, innovativiteit (van entrepreneurial), risico nemen (van entrepreneurial), 
proactiviteit (van entrepreneurial), klantenoriëntatie, technologie/product oriëntatie, leeroriënta-
tie, performance, systeemgrenzen en typologie succesvol ondernemer (Miner) worden voor het 
leesgemak in deze bijlage dikgedrukt en cursief aangegeven. In de naar de respondenten gestuurde 
vragenlijst ontbraken de namen van de afhankelijke variabelen vanzelfsprekend.
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LOCUS OF CONTROL
Geef aan in hoeverre de volgende stellingen op u van toepassing zijn
Deze stellingen hebben betrekking op uw ideeën ten aanzien van werk in het algemeen. 
Ze zijn dus niet alleen van toepassing op uw huidige positie.
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Of je een baan krijgt die je wilt, 
is voornamelijk een kwestie van 
geluk.
Of je veel geld verdient, is 
voornamelijk een kwestie van 
geluk.
NEED FOR ACHIEVEMENT
Vul de volgende stellingen in
JA NEE WEET 
NIET
Is het voor u belangrijker om zich comfortabel te voelen dan vooruit 
te komen?
Bent u ontevreden als u niet beter bent in uw werk dan de meeste 
anderen?
Neemt u de moeite om mensen voor u te winnen die u van nut 
kunnen zijn in uw carrière?
voelt u zich rusteloos en verveeld wanneer u het gevoel hebt dat u uw 
tijd verspilt?
Hebt u altijd hard gewerkt om tot de besten te behoren op uw terrein 
(school, organisatie, beroep)?
Bent u ambitieus?
gaan uw dagen vaak voorbij zonder dat u iets zinnigs hebt gedaan?
Bent u iemand die het leven neemt zoals het komt, zonder veel te 
plannen?
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NEED FOR INFLUENCE
Vul de volgende stellingen in
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Ik wil het handelen van anderen graag 
beïnvloeden.
Ik wil graag het gevoel hebben dat anderen zich 
iets aantrekken van wat ik te zeggen heb.
Ik voel me aangetrokken tot een carrière waarin 
ik veel invloed heb op andere mensen of  
groepen.
Ik heb graag dat mensen mijn suggesties 
opvolgen.
Ik heb graag dat andere mensen zich door mijn 
ideeën en meningen laten beïnvloeden.
NEED FOR POWER
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Ik vertel graag anderen wat ze moeten doen.
Ik ben niet geïnteresseerd in een functie met veel 
macht en invloed.
macht om de macht interesseert mij niet.
Het maakt mij weinig uit of ik een leider ben of 
niet.
Ik wil graag degene zijn die de beslissingen 
neemt.
Ik vind het leuk om dingen te plannen en te be-
slissen wie welke taak op zich neemt.
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MLQ
Uw leiderschapsstijl
Bij de volgende vragen gaat het erom uw leiderschapsstijl te omschrijven zoals u die zelf 
waarneemt. Beantwoord hierbij alle punten. Als een punt niet relevant is of als u twij-
felt of het antwoord niet weet, laat het antwoord dan open. Het woord ‘anderen’ kan 
verwijzen naar uw collega’s, klanten, directe relaties, managers en/of al deze mensen 
tegelijk.
Geef aan hoe vaak de volgende stellingen op u van toepassing zijn
N
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A
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SCHAAL (NIET 
OPGENOMEN 
IN VRAGEN-
LIJST)
Ik help anderen als ze 
ook iets voor mij hebben 
gedaan.
contingent 
Reward
Als er belangrijke 
aannamen worden gedaan 
controleer ik eerst of ze 
kloppen.
Intellectual 
Stimulation
pas als problemen ernstig 
worden meng ik mij in 
problemen.
management 
by exception 
(passive)
Ik focus me op fouten, 
onregelmatigheden die 
afwijken van de norm.
management 
by exception 
(Active)
Ik houd mij terzijde 
wanneer zich belangrijke 
problemen voordoen.
laissez-faire
Ik communiceer open 
over mijn belangrijkste 
waarden en ideeën.
Idealized In-
fluence (Beha-
vior)
Ik laat het afweten op 
momenten dat ik er echt 
moet zijn.
laissez-faire
Ik zoek naar uiteen-
lopende ideeën bij het 
oplossen van problemen.
Intellectual 
Stimulation
Ik praat optimistisch over 
de toekomst.
Inspirational 
motivation
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Geef aan hoe vaak de volgende stellingen op u van toepassing zijn
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SCHAAL (NIET 
OPGENOMEN 
IN VRAGEN-
LIJST)
Anderen zijn er trots op met 
mij samen te werken.
Idealized Influ-
e nce (Behavior)
Ik spreek expliciet af wie 
verantwoordelijk is voor het 
realiseren van performance-
doelstellingen.
contingent 
Reward
Ik wacht tot dingen verkeerd 
gaan voordat ik actie 
onderneem.
management 
by exception 
(passive)
Ik praat enthousiast over wat 
er moet worden bereikt.
Inspirational 
motivation
Ik geef aan hoe belangrijk het 
is om een duidelijk doel voor 
ogen te hebben.
Idealized  
Influence  
(Behavior)
Ik investeer tijd in begeleiden 
en coachen.
Individualized 
consideration
Ik maak duidelijk welke 
beloning men kan verwachten 
wanneer de performance-
doelstellingen worden 
behaald.
contingent  
Reward
Ik ga in het belang van 
de groep aan mijn eigen 
belangen voorbij.
Idealized  
Influence  
(Attributed)
Uw leiderschapsstijl vervolg
Bij de volgende vragen gaat het erom uw leiderschapsstijl te omschrijven zoals u die zelf 
waarneemt. Beantwoord hierbij alle punten. Als een punt niet relevant is of als u twijfelt 
of het antwoord niet weet, laat het antwoord dan open. Het woord ‘anderen’ kan verwij-
zen naar uw collega’s, klanten, directe relaties, managers en/of al deze mensen tegelijk.
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Geef aan hoe vaak de volgende stellingen op u van toepassing zijn
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(NIET OPGENOMEN 
IN VRAGENLIJST)
Ik behandel anderen als individuele 
personen en niet alleen als lid van een 
groep.
Individualized 
consideration
Ik laat zien dat ik pas actie onderneem 
als problemen zich constant voordoen.
management by 
exception (passive)
Ik handel op een dusdanige wijze die bij 
anderen respect ‘afdwingt’.
Idealized Influence 
(Attributed)
Ik concentreer mij helemaal op het 
oplossen van vergissingen, klachten en 
fouten.
management by 
exception (Active)
Ik overweeg de morele en ethische 
gevolgen van beslissingen.
Idealized Influence 
(Behavior)
Ik houd alle fouten bij.
management by 
exception (Active)
Ik straal kracht en vertrouwen uit.
Idealized Influence 
(Attributed)
Ik verwoord een inspirerend beeld van 
de toekomst.
Inspirational 
motivation
Ik richt mijn aandacht op fouten om de 
normen te halen.
management by 
exception (Active)
Geef aan hoe vaak de volgende stellingen op u van toepassing zijn
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(NIET OPGENOMEN 
IN VRAGENLIJST)
Ik vermijd het nemen van beslissingen. laissez-faire
Ik zie een individu als iemand met 
eigen behoeften, vaardigheden en 
aspiraties.
Individualized 
consideration
Ik laat anderen vanuit verschillende 
invalshoeken naar problemen kijken.
Intellectual 
Stimulation
Ik help anderen hun sterke punten 
ontwikkelen.
Individualized 
consideration
Ik geef suggesties om taken op een 
andere wijze uit te voeren.
Intellectual 
Stimulation >>
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(NIET OPGENOMEN 
IN VRAGENLIJST)
Ik stel antwoorden op urgente vragen  
uit.
laissez-faire
Ik benadruk het belang om een 
gezamenlijk visie te hebben.
Idealized Influence 
(Behavior)
Ik uit mijn waardering wanneer  
anderen aan de verwachtingen  
voldoen.
contingent Reward
Ik uit mijn vertrouwen dat de doelen 
zullen worden behaald.
Inspirational 
motivation
Geef aan hoe vaak de volgende stellingen op u van toepassing zijn
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(NIET OPGENOMEN 
IN VRAGENLIJST
Ik beantwoord op doeltreffende wijze  
aan de werkgerelateerde behoeften van 
 anderen.
effectiveness
Ik gebruik een leiderschapsstijl die  anderen 
plezierig vinden.
Satisfaction
Ik ben in staat om anderen ‘boven zich uit 
te laten stijgen’.
effectiveness
mijn samenwerking met anderen is zeer 
bevredigend.
Satisfaction
Ik ben stimulerend om anderen te laten 
 slagen.
extra effort
Ik voldoe op doeltreffende wijze aan de 
eisen van de organisatie.
effectiveness
Ik weet anderen een stapje harder te laten  
zetten.
extra effort
Ik leid effectieve groepen. effectiveness
>>
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STRATEGISCHE ORIËNTATIE
INNOVATIVITEIT
Geef aan in welke mate u het eens bent met de volgende beschrijvingen
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Ik leg sterk de nadruk op R&D, technologisch 
leiderschap en innovatie in plaats van vertrouwen 
in de producten en diensten waar de organisatie 
traditioneel sterk in is.
Ik vind het belangrijk veel nieuwe producten en 
diensten naar de markt te brengen.
In de jaren van mijn leiderschap hebben we grote 
veranderingen doorgevoerd in ons productaanbod.
Ik waardeer innovaties het meest van alles.
RISICO NEMEN
Geef aan in welke mate u het eens bent met de volgende beschrijvingen
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Ik vind het goed als veel mensen risico willen nemen 
binnen het bedrijf waaraan ik leidinggeef.
Ik moedig risico nemen meer aan dan 
voorzichtigheid.
Ik neem zelf graag risico’s in mijn werk.
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PROACTIVITEIT
Geef aan in welke mate u het eens bent met de volgende beschrijvingen
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Ik vind het belangrijker eerder dan concurrenten een 
markt te betreden.
Ik initieer activiteiten waar onze concurrenten op 
moeten reageren.
Ik vind het belangrijk voorsprong op onze 
concurrenten te nemen in het presenteren van nieuwe 
producten, diensten of procedures.
KLANTENORIËNTATIE
Geef aan in welke mate u het eens bent met de volgende beschrijvingen
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In mijn organisatie benadruk ik het belang van 
klanttevredenheid.
In mijn organisatie benadruk ik het belang van het 
begrijpen van klantbehoeften.
Ik vind het belangrijk klanttevredenheid zeer 
regelmatig te meten.
In mijn bedrijf focus ik op het niveau van onze 
klantenservice.
Ik stimuleer een intensieve relatie met onze klanten.
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TECHNOLOGIE/PRODUCT ORIËNTATIE
Geef aan in welke mate u het eens bent met de volgende beschrijvingen
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In vind het ontwikkelen van nieuwe technologieën erg 
belangrijk.
Ik stimuleer nieuwe technologieën te ontwikkelen om 
in te spelen op veranderende verwachtingen van onze 
klanten.
Ik vind het essentieel dat we meer technologische 
kennis hebben dan onze concurrentie.
Ik wil meer aan productontwikkeling doen dan onze 
concurrentie.
LEERORIËNTATIE
Geef aan in welke mate u het eens bent met de volgende beschrijvingen
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Ik moedig medewerkers aan te leren van hun 
ervaringen.
Ik moedig medewerkers aan informatie actief te 
delen.
Ik moedig management en staf aan gedachten, 
doelen en ideeën met elkaar te delen.
Ik waardeer nieuwe ideeën zo sterk dat ik een aantal 
mislukkingen daarin tolereer.
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PERFORMANCE
Geef aan in welke mate u het eens bent met de volgende beschrijvingen
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De aandeelhouders zijn tevreden met de performance 
van de organisatie waaraan ik leidinggeef.
Onder mijn leiding is de organisatie sterk gegroeid in 
vergelijking met onze concurrenten.
Onder mijn leiding is de organisatie erg winstgevend 
in vergelijking met de concurrentie.
SYSTEEMGRENZEN
Geef aan in welke mate de volgende ‘onderdelen van de organisatie’ u 
beïnvloeden/hebben beïnvloed bij uw strategische besluitvorming
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Raad van commissarissen
Banken en financiers
Aandeelhouders
Ondernemingsraad
Wet- en regelgeving en toezicht
Klanten en opdrachtgevers
Werknemers
concurrenten
management
Toeleveranciers
maatschappelijke ontwikkelingen
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MINER-TYPOLOGIE
Geef aan in welke mate u zich herkent in de volgende omschrijvingen
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Ik word sterk gedreven door het stellen van steeds 
opnieuw ambitieuze doelstellingen. Ik ben zelf direct 
betrokken en belangrijk bij het realiseren van deze 
doelstellingen. Ik initieer zelf veel van de vernieuwing  
en laat me daarbij minder beïnvloeden door mijn 
omgeving.
Ik ben een leider die sterk gelooft in het aangaan van 
relaties met klanten. Ik ben zelf actief sales- en klantgericht 
en ben meer een sales-/klantenmens en laat graag veel 
managementtaken aan anderen over.
Ik voel me prettig in een grotere bedrijfsomgeving  
waarin ik de leiding kan nemen. Ik ben competitief,  
overtuigend en geniet van de macht en autoriteit van  
mijn leiderschap.
Ik ben een visionair die graag zelf nieuwe ideeën of 
producten ontwikkelt en voortdurend actief betrokken is 
bij innovatie om de concurrentie te verslaan.
TIJDSBESTEDING
Verdeel 100% van uw tijd over de volgende categorieën
Het totaal moet optellen tot 100% 
Strategie-, markt- en omgevingsanalyse _____________________________________ %
Marketing, sales en businessdevelopment ___________________________________ %
Interne organisatie en financiën ___________________________________________ %
Technologie, R&D en innovatie __________________________________________ %
HRM en managementontwikkeling _______________________________________ %
Aandeelhouders, toezichthouders, ondernemingsraad __________________________ %
Zakelijke nevenactiviteiten (adviesfuncties, commissariaten enzovoort) _____________ %
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Bijlage 6 Gedetailleerde 
betrouwbaarheidsanalyse 
afhankelijke variabelen (N=86)
Betrouwbaarheidsanalyse persoonlijkheidsvragenlijsten
SCHAAL AANTAL
STELLINGEN
CRONBACHS
α
GEMIDDELDE
INTER CORRELATIE
BEREIK ITEM-  
RESTCORRELATIE
Need for Achievement 8 0,24 0,03 -0,16 - 0,40
Need for Influence 5 0,51 0,18 0,14 - 0,40
Need for power 6 0,71 0,28 0,29 - 0,52
locus of control 6 0,75 0,61 0,61
Self-efficacy 3 0,71 0,46 0,52 - 0,57
Betrouwbaarheidsanalyse leiderschapsstijlen
SCHAAL AANTAL
STELLINGEN
CRONBACHS
α
GEMIDDELDE
INTERCORRELATIE
BEREIK ITEM-  
RESTCORRELATIE
TRANSFORMATIONEEL LEIDERSCHAP
Idealized atributes 4 0,40 0,18 -0,05 - 0,45
Idealized behaviors 4 0,61 0,28 0,28 - 0,54
Inspirational motivation 4 0,74 0,41 0,42- 0,61
Intellectual stimulation 4 0,61 0,30 0,18 - 0,55
Individualized
consideration
4 0,69 0,36 0,38 - 0,54
Transformationeel totaal 20 0,83 0,20 0,04 - 0,58
TRANSACTIONEEL LEIDERSCHAP
contingent reward 4 0,43 0,18 0,08 - 0,38
mgmt-by-exception
(active)
4 0,68 0,35 0,40 - 0,53
Transactioneel totaal 8 0,53 0,12 -0,07 - 0,47
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SCHAAL AANTAL
STELLINGEN
CRONBACHS
α
GEMIDDELDE
INTERCORRELATIE
BEREIK ITEM-  
RESTCORRELATIE
PASSIEF LEIDERSCHAP
mgmt-by-exception
(passive)
3 0.59 0,32 0,31 - 0,47
laissez faire leadership 4 -0,03 -0,01 -0,11 - 0,12
passief leiderschap 
totaal
7 0.51 0,11 0,01 - 0,49
RESULTATEN VAN LEIDERSCHAP
effectiviteit 4 0,55 0,30 0,32 - 0,45
extra inspanning 2 0,68 0,42 0,43 - 0,58
Tevredenheid 2 0,69 0,54 0,54
Betrouwbaarheidsanalyse strategische oriëntatie
SCHAAL AANTAL
STELLINGEN
CRONBACHS
α
GEMIDDELDE
INTER CORRELATIE
BEREIK ITEM-  
RESTCORRELATIE
Ondernemersoriëntatie 10 0,81 0,30 0,36 - 0,61
- innovativiteit 4 0,79 0,48 0,52 - 0,67
- risico nemen 3 0,8o 0,57 0,51 - 0,78
- proactiviteit 3 0,79 0,56 0,62 - 0,64
marktoriëntatie 5 0,88 0,60 0,66 - 0,82
Technische oriëntatie 4 0,84 0,57 0,64 - 0,75
leeroriëntatie 4 0,79 0,49 0,58 - 0,67
Betrouwbaarheidsanalyse systeemgrenzen
SCHAAL AANTAL
STELLINGEN
CRONBACHS
α
GEMIDDELDE
INTERCORRELATIE
BEREIK ITEM-  
RESTCORRELATIE
Systeemgrenzen 11 0,73 0,20 0,22 - 0,56
Betrouwbaarheidsanalyse performance
SCHAAL AANTAL
STELLINGEN
CRONBACHS
α
GEMIDDELDE
INTERCORRELATIE
BEREIK ITEM-  
RESTCORRELATIE
performance 3 0,78 0.54 0,52 - 0,71
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Bijlage 7 Totale correlatiematrix
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Need for 
 achievement
pearson correlation 1 0,022 0,219 0,084 0,133
Sig. (1-tailed)  0,419 0,022 0,224 0,113
N 85 85 85 85 85
Selfefficacy pearson correlation 0,022 1 0,033 0,129 0,239
Sig. (1-tailed) 0,419  0,382 0,119 0,014
N 85 85 85 85 85
Locus of control pearson correlation 0,219 0,033 1 0,089 -0,128
Sig. (1-tailed) 0,022 0,382  0,210 0,121
N 85 85 85 85 85
Need for influence pearson correlation 0,084 0,129 0,089 1 0,352
Sig. (1-tailed) 0,224 0,119 0,210  0,000
N 85 85 85 85 85
Need for power pearson correlation 0,133 0,239 -0,128 0,352 1
Sig. (1-tailed) 0,113 0,014 0,121 0,000  
N 85 85 85 85 85
Idealized 
Influence 
(Behavior)
pearson correlation 0,066 0,070 -0,074 0,042 -0,121
Sig. (1-tailed) 0,275 0,261 0,250 0,352 0,135
N 85 85 85 85 85
Idealized 
 Influence 
(Attributed)
pearson correlation 0,154 0,300 0,069 0,187 0,143
Sig. (1-tailed) 0,079 0,003 0,266 0,044 0,095
N 85 85 85 85 85
Inspirational 
Motivation
pearson correlation 0,118 0,339 0,144 0,028 0,030
Sig. (1-tailed) 0,141 0,001 0,094 0,400 0,393
N 85 85 85 85 85
Intellectual 
 Stimulation
pearson correlation 0,095 0,113 0,060 -0,074 -0,137
Sig. (1-tailed) 0,194 0,151 0,292 0,250 0,105
N 85 85 85 85 85
Individualized 
Consideration
pearson correlation -0,090 0,072 -0,155 -0,124 -0,192
Sig. (1-tailed) 0,207 0,256 0,078 0,128 0,039
N 85 85 85 85 85 >>
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Transformational 
leadership
pearson correlation 0,056 0,191 -0,018 -0,045 -0,144
Sig. (1-tailed) 0,305 0,040 0,435 0,342 0,094
N 85 85 85 85 85
Contingent 
Reward
pearson correlation 0,073 0,176 0,084 0,002 0,123
Sig. (1-tailed) 0,254 0,054 0,223 0,492 0,130
N 85 85 85 85 85
Management by 
Exception (Active)
pearson correlation 0,095 -0,003 -0,090 0,004 0,109
Sig. (1-tailed) 0,193 0,489 0,206 0,487 0,161
N 85 85 85 85 85
Transactional 
leadership
pearson correlation 0,117 0,105 -0,018 0,004 0,158
Sig. (1-tailed) 0,143 0,168 0,437 0,485 0,074
N 85 85 85 85 85
Management 
by Exception 
(Passive)
pearson correlation -0,030 -0,087 -0,184 0,009 -0,134
Sig. (1-tailed) 0,391 0,214 0,046 0,469 0,111
N 85 85 85 85 85
Laissez-faire pearson correlation -0,169 -0,162 -0,109 -0,085 -0,098
Sig. (1-tailed) 0,061 0,069 0,161 0,221 0,187
N 85 85 85 85 85
Passive leadership pearson correlation -0,089 -0,133 -0,191 -0,025 -0,146
Sig. (1-tailed) 0,209 0,113 0,040 0,409 0,092
N 85 85 85 85 85
Leadership 
effectiveness
pearson correlation 0,014 0,157 -0,083 0,074 0,055
Sig. (1-tailed) 0,449 0,076 0,224 0,250 0,309
N 85 85 85 85 85
>>
>>
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Leadership Extra 
effort
pearson correlation -0,004 0,230 -0,027 0,020 -0,058
Sig. (1-tailed) 0,485 0,017 0,403 0,430 0,298
N 85 85 85 85 85
Leadership 
satisfaction
pearson correlation 0,142 0,059 0,014 -0,075 -0,161
Sig. (1-tailed) 0,097 0,295 0,451 0,247 0,070
N 85 85 85 85 85
Innovation  
(from EO)
pearson correlation 0,070 0,032 -0,044 -0,103 -0,002
Sig. (1-tailed) 0,263 0,387 0,344 0,174 0,492
N 84 84 84 84 84
Risktaking  
(from EO)
pearson correlation 0,020 0,125 0,039 0,112 0,005
Sig. (1-tailed) 0,427 0,129 0,362 0,156 0,480
N 84 84 84 84 84
Proactiviteit  
(from EO)
pearson correlation 0,271 -0,053 0,138 0,035 -0,061
Sig. (1-tailed) 0,006 0,316 0,106 0,377 0,291
N 84 84 84 84 84
Entrepreneurial 
orientation
pearson correlation 0,065 0,077 -0,019 -0,037 0,000
Sig. (1-tailed) 0,280 0,243 0,430 0,371 0,499
N 84 84 84 84 84
Customer 
orientation
pearson correlation -0,038 0,175 0,086 0,139 -0,027
Sig. (1-tailed) 0,365 0,056 0,219 0,104 0,403
N 84 84 84 84 84
Technical 
orientation
pearson correlation 0,103 0,130 0,124 0,038 -0,002
Sig. (1-tailed) 0,176 0,119 0,130 0,366 0,494
N 84 84 84 84 84
Learning 
orientation
pearson correlation -0,177 0,303 0,118 0,036 -0,117
Sig. (1-tailed) 0,054 0,003 0,144 0,374 0,144
N 84 84 84 84 84
Tijd: Strategie en 
omgeving
pearson correlation -0,111 0,001 0,068 0,119 0,040
Sig. (1-tailed) 0,158 0,497 0,270 0,141 0,359
N 84 84 84 84 84
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Tijd: Marketing, 
sales, BD
pearson correlation 0,009 0,088 0,146 0,118 0,149
Sig. (1-tailed) 0,469 0,214 0,093 0,142 0,088
N 84 84 84 84 84
Tijd: Interne 
organisatie en 
finance
pearson correlation -0,041 0,009 -0,042 0,095 0,169
Sig. (1-tailed) 0,355 0,466 0,353 0,194 0,062
N 84 84 84 84 84
Tijd: Technologie, 
R&D en innovatie
pearson correlation 0,092 0,000 0,095 -0,222 -0,159
Sig. (1-tailed) 0,204 0,499 0,195 0,021 0,075
N 84 84 84 84 84
Tijd: HRM,  
management-
ontwikkeling
pearson correlation 0,028 -0,160 -0,030 0,028 -0,212
Sig. (1-tailed) 0,401 0,074 0,392 0,401 0,026
N 84 84 84 84 84
Tijd: 
Aandeelhouders, 
toezicht, or
pearson correlation -0,005 0,027 -0,287 -0,140 -0,076
Sig. (1-tailed) 0,481 0,403 0,004 0,103 0,245
N 84 84 84 84 84
Tijd: Neven-
activiteiten
pearson correlation 0,017 -0,086 -0,233 -0,067 -0,063
Sig. (1-tailed) 0,439 0,218 0,016 0,273 0,285
N 84 84 84 84 84
Performance pearson correlation 0,087 0,045 0,171 0,087 0,192
Sig. (1-tailed) 0,215 0,342 0,060 0,214 0,040
N 84 84 84 84 84
Systeemgrenzen pearson correlation -0,016 0,010 0,044 0,255 0,023
Sig. (1-tailed) 0,443 0,465 0,344 0,010 0,419
N 84 84 84 84 84
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Need for 
achievement
pearson correlation 0,066 0,154 0,118 0,095 -0,090 0,056
Sig. (1-tailed) 0,275 0,079 0,141 0,194 0,207 0,305
N 85 85 85 85 85 85
Selfefficacy pearson correlation 0,070 0,300 0,339 0,113 0,072 0,191
Sig. (1-tailed) 0,261 0,003 0,001 0,151 0,256 0,040
N 85 85 85 85 85 85
Locus of control pearson correlation -0,074 0,069 0,144 0,060 -0,155 -0,018
Sig. (1-tailed) 0,250 0,266 0,094 0,292 0,078 0,435
N 85 85 85 85 85 85
Need for influence pearson correlation 0,042 0,187 0,028 -0,074 -0,124 -0,045
Sig. (1-tailed) 0,352 0,044 0,400 0,250 0,128 0,342
N 85 85 85 85 85 85
Need for power pearson correlation -0,121 0,143 0,030 -0,137 -0,192 -0,144
Sig. (1-tailed) 0,135 0,095 0,393 0,105 0,039 0,094
N 85 85 85 85 85 85
Idealized Influence 
(Behavior)
pearson correlation 1 0,327 0,446 0,496 0,522 0,823
Sig. (1-tailed)  0,001 0,000 0,000 0,000 0,000
N 85 85 85 85 85 85
Idealized Influence 
(Attributed)
pearson correlation 0,327 1 0,422 0,234 0,178 0,380
Sig. (1-tailed) 0,001  0,000 0,016 0,052 0,000
N 85 85 85 85 85 85
Inspirational 
Motivation
pearson correlation 0,446 0,422 1 0,435 0,315 0,713
Sig. (1-tailed) 0,000 0,000  0,000 0,002 0,000
N 85 85 85 85 85 85
Intellectual 
Stimulation
pearson correlation 0,496 0,234 0,435 1 0,338 0,736
Sig. (1-tailed) 0,000 0,016 0,000  0,001 0,000
N 85 85 85 85 85 85
Individualized 
Consideration
pearson correlation 0,522 0,178 0,315 0,338 1 0,743
Sig. (1-tailed) 0,000 0,052 0,002 0,001  0,000
N 85 85 85 85 85 85
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Transformational 
leadership
pearson correlation 0,823 0,380 0,713 0,736 0,743 1
Sig. (1-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000  
N 85 85 85 85 85 85
Contingent Reward pearson correlation 0,361 0,155 0,473 0,326 0,160 0,430
Sig. (1-tailed) 0,000 0,079 0,000 0,001 0,071 0,000
N 85 85 85 85 85 85
Management by 
Exception (Active)
pearson correlation 0,159 -0,086 -0,023 0,160 0,062 0,119
Sig. (1-tailed) 0,073 0,217 0,416 0,072 0,285 0,139
N 85 85 85 85 85 85
Transactional 
leadership
pearson correlation 0,342 0,029 0,272 0,321 0,146 0,354
Sig. (1-tailed) 0,001 0,395 0,006 0,001 0,092 0,000
N 85 85 85 85 85 85
>>
>>
Management by 
Exception  (Passive)
pearson correlation -0,156 -0,042 -0,051 -0,020 0,108 -0,036
Sig. (1-tailed) 0,077 0,351 0,322 0,429 0,162 0,371
N 85 85 85 85 85 85
Laissez- faire pearson correlation -0,113 -0,369 -0,217 -0,145 -0,124 -0,196
Sig. (1-tailed) 0,151 0,000 0,023 0,092 0,129 0,036
N 85 85 85 85 85 85
Passive leadership pearson correlation -0,170 -0,175 -0,124 -0,071 0,040 -0,104
Sig. (1-tailed) 0,060 0,055 0,129 0,258 0,357 0,171
N 85 85 85 85 85 85
Leadership 
effectiveness
pearson correlation 0,230 0,318 0,226 0,188 0,360 0,337
Sig. (1-tailed) 0,017 0,002 0,019 0,043 0,000 0,001
N 85 85 85 85 85 85
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Leadership Extra 
effort
pearson correlation 0,386 0,421 0,615 0,371 0,491 0,616
Sig. (1-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 85 85 85 85 85 85
Leadership 
satisfaction
pearson correlation 0,416 0,461 0,455 0,187 0,428 0,497
Sig. (1-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,043 0,000 0,000
N 85 85 85 85 85 85
Innovation (from 
EO)
pearson correlation 0,031 -0,072 0,358 0,008 0,105 0,162
Sig. (1-tailed) 0,389 0,257 0,000 0,471 0,172 0,070
N 84 84 84 84 84 84
Risktaking (from 
EO)
pearson correlation 0,010 0,051 0,341 0,060 0,022 0,136
Sig. (1-tailed) 0,463 0,323 0,001 0,295 0,422 0,109
N 84 84 84 84 84 84
Proactiviteit (from 
EO)
pearson correlation 0,099 0,081 0,263 0,222 0,130 0,231
Sig. (1-tailed) 0,186 0,232 0,008 0,021 0,120 0,017
N 84 84 84 84 84 84
Entrepreneurial 
orientation
pearson correlation 0,029 -0,037 0,428 0,031 0,093 0,186
Sig. (1-tailed) 0,396 0,370 0,000 0,389 0,200 0,045
N 84 84 84 84 84 84
Customer 
orientation
pearson correlation 0,344 0,216 0,251 0,167 0,047 0,264
Sig. (1-tailed) 0,001 0,024 0,011 0,065 0,336 0,008
N 84 84 84 84 84 84
Technical 
orientation
pearson correlation 0,140 0,003 0,343 0,191 0,151 0,268
Sig. (1-tailed) 0,102 0,488 0,001 0,041 0,085 0,007
N 84 84 84 84 84 84
Learning 
orientation
pearson correlation 0,373 0,285 0,469 0,437 0,400 0,552
Sig. (1-tailed) 0,000 0,004 0,000 0,000 0,000 0,000
N 84 84 84 84 84 84
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Tijd: Strategie en 
omgeving
pearson correlation 0,130 -0,019 0,084 0,205 0,227 0,216
Sig. (1-tailed) 0,119 0,434 0,223 0,031 0,019 0,024
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Marketing, 
sales, BD
pearson correlation -0,195 0,126 0,085 -0,180 -0,148 -0,149
Sig. (1-tailed) 0,037 0,126 0,221 0,051 0,090 0,088
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Interne 
organisatie en 
finance
pearson correlation -0,145 -0,071 -0,332 -0,078 -0,195 -0,247
Sig. (1-tailed) 0,094 0,262 0,001 0,239 0,038 0,012
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Technologie, 
R&D en innovatie
pearson correlation -0,056 -0,163 0,062 -0,047 -0,050 -0,032
Sig. (1-tailed) 0,305 0,070 0,286 0,336 0,327 0,386
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: HRM,  
management-
ontwikkeling
pearson correlation 0,392 0,060 0,196 0,282 0,294 0,388
Sig. (1-tailed) 0,000 0,295 0,037 0,005 0,003 0,000
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: 
Aandeelhouders, 
toezicht, or
pearson correlation 0,094 0,058 -0,068 -0,057 -0,097 -0,041
Sig. (1-tailed) 0,197 0,301 0,271 0,302 0,191 0,355
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: 
Nevenactiviteiten
pearson correlation 0,063 0,044 -0,040 0,088 0,245 0,125
Sig. (1-tailed) 0,284 0,345 0,358 0,212 0,012 0,129
N 84 84 84 84 84 84
Performance pearson correlation -0,145 -0,035 0,080 0,065 0,036 0,008
Sig. (1-tailed) 0,094 0,376 0,234 0,277 0,374 0,470
N 84 84 84 84 84 84
Systeemgrenzen pearson correlation 0,357 0,158 0,108 0,222 0,203 0,297
Sig. (1-tailed) 0,000 0,076 0,163 0,021 0,032 0,003
N 84 84 84 84 84 84
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Need for 
achievement
pearson correlation 0,073 0,095 0,117 -0,030 -0,169 -0,089
Sig. (1-tailed) 0,254 0,193 0,143 0,391 0,061 0,209
N 85 85 85 85 85 85
Selfefficacy pearson correlation 0,176 -0,003 0,105 -0,087 -0,162 -0,133
Sig. (1-tailed) 0,054 0,489 0,168 0,214 0,069 0,113
N 85 85 85 85 85 85
Locus of control pearson correlation 0,084 -0,090 -0,018 -0,184 -0,109 -0,191
Sig. (1-tailed) 0,223 0,206 0,437 0,046 0,161 0,040
N 85 85 85 85 85 85
Need for influence pearson correlation 0,002 0,004 0,004 0,009 -0,085 -0,025
Sig. (1-tailed) 0,492 0,487 0,485 0,469 0,221 0,409
N 85 85 85 85 85 85
Need for power pearson correlation 0,123 0,109 0,158 -0,134 -0,098 -0,146
Sig. (1-tailed) 0,130 0,161 0,074 0,111 0,187 0,092
N 85 85 85 85 85 85
Idealized Influence 
(Behavior)
pearson correlation 0,361 0,159 0,342 -0,156 -0,113 -0,170
Sig. (1-tailed) 0,000 0,073 0,001 0,077 0,151 0,060
N 85 85 85 85 85 85
Idealized Influence 
(Attributed)
pearson correlation 0,155 -0,086 0,029 -0,042 -0,369 -0,175
Sig. (1-tailed) 0,079 0,217 0,395 0,351 0,000 0,055
N 85 85 85 85 85 85
Inspirational 
Motivation
pearson correlation 0,473 -0,023 0,272 -0,051 -0,217 -0,124
Sig. (1-tailed) 0,000 0,416 0,006 0,322 0,023 0,129
N 85 85 85 85 85 85
Intellectual 
Stimulation
pearson correlation 0,326 0,160 0,321 -0,020 -0,145 -0,071
Sig. (1-tailed) 0,001 0,072 0,001 0,429 0,092 0,258
N 85 85 85 85 85 85
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Individualized 
Consideration
pearson correlation 0,160 0,062 0,146 0,108 -0,124 0,040
Sig. (1-tailed) 0,071 0,285 0,092 0,162 0,129 0,357
N 85 85 85 85 85 85
Transformational 
leadership
pearson correlation 0,430 0,119 0,354 -0,036 -0,196 -0,104
Sig. (1-tailed) 0,000 0,139 0,000 0,371 0,036 0,171
N 85 85 85 85 85 85
Contingent Reward pearson correlation 1 0,050 0,650 -0,013 -0,241 -0,103
Sig. (1-tailed)  0,324 0,000 0,453 0,013 0,175
N 85 85 85 85 85 85
Management by 
Exception (Active)
pearson correlation 0,050 1 0,792 0,166 0,042 0,150
Sig. (1-tailed) 0,324  0,000 0,064 0,352 0,085
N 85 85 85 85 85 85
Transactional 
leadership
pearson correlation 0,650 0,792 1 0,118 -0,116 0,052
Sig. (1-tailed) 0,000 0,000  0,140 0,146 0,319
N 85 85 85 85 85 85
Management by 
Exception (Passive)
pearson correlation -0,013 0,166 0,118 1 0,322 0,932
Sig. (1-tailed) 0,453 0,064 0,140  0,001 0,000
N 85 85 85 85 85 85
Laissez- faire pearson correlation -0,241 0,042 -0,116 0,322 1 0,642
Sig. (1-tailed) 0,013 0,352 0,146 0,001  0,000
N 85 85 85 85 85 85
Passive leadership pearson correlation -0,103 0,150 0,052 0,932 0,642 1
Sig. (1-tailed) 0,175 0,085 0,319 0,000 0,000  
N 85 85 85 85 85 85
Leadership 
effectiveness
pearson correlation 0,229 0,037 0,168 -0,016 -0,358 -0,150
Sig. (1-tailed) 0,018 0,368 0,062 0,442 0,000 0,086
N 85 85 85 85 85 85
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Leadership Extra 
effort
pearson correlation 0,330 0,030 0,225 0,134 -0,226 0,022
Sig. (1-tailed) 0,001 0,392 0,019 0,111 0,019 0,419
N 85 85 85 85 85 85
Leadership 
satisfaction
pearson correlation 0,177 -0,090 0,040 0,041 -0,079 0,003
Sig. (1-tailed) 0,053 0,206 0,359 0,355 0,237 0,488
N 85 85 85 85 85 85
Innovation  
(from EO)
pearson correlation 0,183 0,093 0,185 0,153 -0,085 0,089
Sig. (1-tailed) 0,048 0,200 0,046 0,083 0,220 0,212
N 84 84 84 84 84 84
Risktaking  
(from EO)
pearson correlation 0,063 -0,152 -0,078 0,114 -0,011 0,087
Sig. (1-tailed) 0,285 0,083 0,240 0,151 0,460 0,216
N 84 84 84 84 84 84
Proactiviteit  
(from EO)
pearson correlation 0,180 0,138 0,218 0,169 -0,141 0,080
Sig. (1-tailed) 0,050 0,105 0,023 0,063 0,101 0,236
N 84 84 84 84 84 84
Entrepreneurial 
orientation
pearson correlation 0,173 0,011 0,116 0,169 -0,073 0,107
Sig. (1-tailed) 0,058 0,460 0,148 0,062 0,255 0,167
N 84 84 84 84 84 84
Customer 
orientation
pearson correlation 0,087 0,314 0,295 -0,090 -0,067 -0,099
Sig. (1-tailed) 0,215 0,002 0,003 0,207 0,273 0,186
N 84 84 84 84 84 84
Technical 
orientation
pearson correlation 0,028 0,253 0,212 0,129 -0,065 0,078
Sig. (1-tailed) 0,399 0,010 0,027 0,122 0,279 0,242
N 84 84 84 84 84 84
Learning 
orientation
pearson correlation 0,232 -0,004 0,141 -0,032 -0,060 -0,050
Sig. (1-tailed) 0,017 0,485 0,101 0,385 0,293 0,327
N 84 84 84 84 84 84
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Tijd: Strategie en 
omgeving
pearson correlation 0,275 -0,033 0,145 0,083 -0,075 0,037
Sig. (1-tailed) 0,006 0,383 0,094 0,227 0,250 0,369
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Marketing, sales, 
BD
pearson correlation 0,021 -0,099 -0,063 0,024 -0,033 0,007
Sig. (1-tailed) 0,425 0,184 0,284 0,413 0,383 0,477
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Interne 
organisatie en 
finance
pearson correlation -0,068 0,160 0,080 -0,132 -0,038 -0,121
Sig. (1-tailed) 0,269 0,073 0,234 0,115 0,365 0,137
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Technologie, 
R&D en innovatie
pearson correlation -0,263 -0,011 -0,172 0,086 0,048 0,087
Sig. (1-tailed) 0,008 0,459 0,059 0,220 0,333 0,215
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: HRM,  
management-
ontwikkeling
pearson correlation 0,048 0,045 0,064 -0,012 0,070 0,018
Sig. (1-tailed) 0,331 0,343 0,281 0,457 0,263 0,435
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Aandeelhouders, 
toezicht, or
pearson correlation 0,114 -0,045 0,036 -0,120 -0,086 -0,130
Sig. (1-tailed) 0,152 0,343 0,372 0,137 0,218 0,119
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: 
Nevenactiviteiten
pearson correlation -0,033 0,041 0,011 0,034 0,225 0,116
Sig. (1-tailed) 0,384 0,356 0,460 0,378 0,020 0,147
N 84 84 84 84 84 84
Performance pearson correlation 0,107 0,151 0,182 0,058 -0,041 0,030
Sig. (1-tailed) 0,165 0,085 0,048 0,302 0,354 0,394
N 84 84 84 84 84 84
Systeemgrenzen pearson correlation 0,280 0,158 0,295 0,088 -0,189 -0,004
Sig. (1-tailed) 0,005 0,076 0,003 0,214 0,043 0,485
N 84 84 84 84 84 84
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Need for 
achievement
pearson correlation 0,014 -0,004 0,142 0,070 0,020 0,271
Sig. (1-tailed) 0,449 0,485 0,097 0,263 0,427 0,006
N 85 85 85 84 84 84
Selfefficacy pearson correlation 0,157 0,230 0,059 0,032 0,125 -0,053
Sig. (1-tailed) 0,076 0,017 0,295 0,387 0,129 0,316
N 85 85 85 84 84 84
Locus of control pearson correlation -0,083 -0,027 0,014 -0,044 0,039 0,138
Sig. (1-tailed) 0,224 0,403 0,451 0,344 0,362 0,106
N 85 85 85 84 84 84
Need for influence pearson correlation 0,074 0,020 -0,075 -0,103 0,112 0,035
Sig. (1-tailed) 0,250 0,430 0,247 0,174 0,156 0,377
N 85 85 85 84 84 84
Need for power pearson correlation 0,055 -0,058 -0,161 -0,002 0,005 -0,061
Sig. (1-tailed) 0,309 0,298 0,070 0,492 0,480 0,291
N 85 85 85 84 84 84
Idealized Influence 
(Behavior)
pearson correlation 0,230 0,386 0,416 0,031 0,010 0,099
Sig. (1-tailed) 0,017 0,000 0,000 0,389 0,463 0,186
N 85 85 85 84 84 84
Idealized Influence 
(Attributed)
pearson correlation 0,318 0,421 0,461 -0,072 0,051 0,081
Sig. (1-tailed) 0,002 0,000 0,000 0,257 0,323 0,232
N 85 85 85 84 84 84
Inspirational 
Motivation
pearson correlation 0,226 0,615 0,455 0,358 0,341 0,263
Sig. (1-tailed) 0,019 0,000 0,000 0,000 0,001 0,008
N 85 85 85 84 84 84
Intellectual 
Stimulation
pearson correlation 0,188 0,371 0,187 0,008 0,060 0,222
Sig. (1-tailed) 0,043 0,000 0,043 0,471 0,295 0,021
N 85 85 85 84 84 84
>>
>>
280
TOPONDERNEMERS EN TOP-CEO’S IN NEDERLAND
 
LE
A
D
ER
SH
IP
 
EF
FE
C
TI
V
EN
ES
S
LE
A
D
ER
SH
IP
 E
X
TR
A
 
EF
FO
R
T
LE
A
D
ER
SH
IP
 
SA
TI
SF
A
C
TI
O
N
IN
N
O
VA
TI
O
N
 (F
R
O
M
 
EO
)
R
IS
K
TA
K
IN
G
 (F
R
O
M
 
EO
)
PR
O
A
C
TI
V
IT
EI
T 
(F
R
O
M
 E
O
)
Individualized 
Consideration
pearson correlation 0,360 0,491 0,428 0,105 0,022 0,130
Sig. (1-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,172 0,422 0,120
N 85 85 85 84 84 84
Transformational 
leadership
pearson correlation 0,337 0,616 0,497 0,162 0,136 0,231
Sig. (1-tailed) 0,001 0,000 0,000 0,070 0,109 0,017
N 85 85 85 84 84 84
Contingent Reward pearson correlation 0,229 0,330 0,177 0,183 0,063 0,180
Sig. (1-tailed) 0,018 0,001 0,053 0,048 0,285 0,050
N 85 85 85 84 84 84
Management by 
Exception (Active)
pearson correlation 0,037 0,030 -0,090 0,093 -0,152 0,138
Sig. (1-tailed) 0,368 0,392 0,206 0,200 0,083 0,105
N 85 85 85 84 84 84
Transactional 
leadership
pearson correlation 0,168 0,225 0,040 0,185 -0,078 0,218
Sig. (1-tailed) 0,062 0,019 0,359 0,046 0,240 0,023
N 85 85 85 84 84 84
Management by 
Exception (Passive)
pearson correlation -0,016 0,134 0,041 0,153 0,114 0,169
Sig. (1-tailed) 0,442 0,111 0,355 0,083 0,151 0,063
N 85 85 85 84 84 84
Laissez- faire pearson correlation -0,358 -0,226 -0,079 -0,085 -0,011 -0,141
Sig. (1-tailed) 0,000 0,019 0,237 0,220 0,460 0,101
N 85 85 85 84 84 84
Passive leadership pearson correlation -0,150 0,022 0,003 0,089 0,087 0,080
Sig. (1-tailed) 0,086 0,419 0,488 0,212 0,216 0,236
N 85 85 85 84 84 84
Leadership 
effectiveness
pearson correlation 1 0,361 0,404 -0,044 -0,149 0,058
Sig. (1-tailed)  0,000 0,000 0,345 0,087 0,301
N 85 85 85 84 84 84
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Leadership Extra 
effort
pearson correlation 0,361 1 0,464 0,114 0,172 0,123
Sig. (1-tailed) 0,000  0,000 0,152 0,059 0,132
N 85 85 85 84 84 84
Leadership 
satisfaction
pearson correlation 0,404 0,464 1 0,091 -0,026 0,195
Sig. (1-tailed) 0,000 0,000  0,205 0,408 0,038
N 85 85 85 84 84 84
Innovation (from EO) pearson correlation -0,044 0,114 0,091 1 0,282 0,467
Sig. (1-tailed) 0,345 0,152 0,205  0,005 0,000
N 84 84 84 84 84 84
Risktaking (from EO) pearson correlation -0,149 0,172 -0,026 0,282 1 0,163
Sig. (1-tailed) 0,087 0,059 0,408 0,005  0,069
N 84 84 84 84 84 84
Proactiviteit  
(from EO)
pearson correlation 0,058 0,123 0,195 0,467 0,163 1
Sig. (1-tailed) 0,301 0,132 0,038 0,000 0,069  
N 84 84 84 84 84 84
Entrepreneurial 
orientation
pearson correlation -0,097 0,162 0,062 0,917 0,641 0,441
Sig. (1-tailed) 0,189 0,070 0,287 0,000 0,000 0,000
N 84 84 84 84 84 84
Customer orientation pearson correlation 0,207 0,188 0,057 -0,102 0,075 0,078
Sig. (1-tailed) 0,029 0,044 0,303 0,177 0,248 0,241
N 84 84 84 84 84 84
Technical orientation pearson correlation -0,075 0,120 -0,029 0,650 0,274 0,506
Sig. (1-tailed) 0,248 0,139 0,395 0,000 0,006 0,000
N 84 84 84 84 84 84
Learning orientation pearson correlation 0,260 0,466 0,243 0,064 0,175 0,094
Sig. (1-tailed) 0,008 0,000 0,013 0,281 0,056 0,198
N 84 84 84 84 84 84
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Tijd: Strategie en 
omgeving
pearson correlation 0,049 0,077 0,016 0,045 0,210 -0,005
Sig. (1-tailed) 0,330 0,242 0,441 0,344 0,027 0,481
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Marketing, 
sales, BD
pearson correlation -0,256 0,035 -0,127 0,086 0,226 0,036
Sig. (1-tailed) 0,009 0,375 0,124 0,220 0,019 0,373
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Interne 
organisatie en 
finance
pearson correlation 0,003 -0,242 -0,166 -0,416 -0,498 -0,316
Sig. (1-tailed) 0,489 0,013 0,066 0,000 0,000 0,002
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Technologie, 
R&D en innovatie
pearson correlation -0,089 -0,100 -0,039 0,455 0,158 0,290
Sig. (1-tailed) 0,211 0,183 0,363 0,000 0,076 0,004
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: HRM,  
management-
ontwikkeling
pearson correlation 0,265 0,288 0,294 -0,220 -0,086 -0,037
Sig. (1-tailed) 0,008 0,004 0,003 0,022 0,217 0,370
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: 
Aandeelhouders, 
toezicht, or
pearson correlation 0,235 -0,038 0,065 -0,096 -0,143 -0,088
Sig. (1-tailed) 0,016 0,365 0,279 0,194 0,098 0,213
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: 
Nevenactiviteiten
pearson correlation 0,139 0,147 0,265 -0,108 -0,056 0,047
Sig. (1-tailed) 0,104 0,091 0,007 0,165 0,306 0,336
N 84 84 84 84 84 84
Performance pearson correlation -0,023 0,139 -0,101 0,049 0,014 0,032
Sig. (1-tailed) 0,416 0,104 0,181 0,330 0,450 0,386
N 84 84 84 84 84 84
Systeemgrenzen pearson correlation 0,381 0,293 0,090 -0,126 0,061 0,081
Sig. (1-tailed) 0,000 0,003 0,209 0,127 0,292 0,231
N 84 84 84 84 84 84
>>
>>
283
B I j l A g e  7  T O T A l e  c O R R e l A T I e m A T R I x
 
EN
TR
EP
RE
N
EU
RI
A
L 
O
RI
EN
TA
TI
O
N
C
U
ST
O
M
ER
 
O
RI
EN
TA
TI
O
N
TE
C
H
N
IC
A
L 
O
RI
EN
TA
TI
O
N
LE
A
RN
IN
G
 
O
RI
EN
TA
TI
O
N
TI
JD
: S
TR
AT
EG
IE
 E
N
 
O
M
G
EV
IN
G
TI
JD
: M
A
RK
ET
IN
G
, 
SA
LE
S,
 B
D
Need for achievement pearson correlation 0,065 -0,038 0,103 -0,177 -0,111 0,009
Sig. (1-tailed) 0,280 0,365 0,176 0,054 0,158 0,469
N 84 84 84 84 84 84
Selfefficacy pearson correlation 0,077 0,175 0,130 0,303 0,001 0,088
Sig. (1-tailed) 0,243 0,056 0,119 0,003 0,497 0,214
N 84 84 84 84 84 84
Locus of control pearson correlation -0,019 0,086 0,124 0,118 0,068 0,146
Sig. (1-tailed) 0,430 0,219 0,130 0,144 0,270 0,093
N 84 84 84 84 84 84
Need for influence pearson correlation -0,037 0,139 0,038 0,036 0,119 0,118
Sig. (1-tailed) 0,371 0,104 0,366 0,374 0,141 0,142
N 84 84 84 84 84 84
Need for power pearson correlation 0,000 -0,027 -0,002 -0,117 0,040 0,149
Sig. (1-tailed) 0,499 0,403 0,494 0,144 0,359 0,088
N 84 84 84 84 84 84
Idealized Influence 
(Behavior)
pearson correlation 0,029 0,344 0,140 0,373 0,130 -0,195
Sig. (1-tailed) 0,396 0,001 0,102 0,000 0,119 0,037
N 84 84 84 84 84 84
Idealized Influence 
(Attributed)
pearson correlation -0,037 0,216 0,003 0,285 -0,019 0,126
Sig. (1-tailed) 0,370 0,024 0,488 0,004 0,434 0,126
N 84 84 84 84 84 84
Inspirational 
Motivation
pearson correlation 0,428 0,251 0,343 0,469 0,084 0,085
Sig. (1-tailed) 0,000 0,011 0,001 0,000 0,223 0,221
N 84 84 84 84 84 84
Intellectual 
Stimulation
pearson correlation 0,031 0,167 0,191 0,437 0,205 -0,180
Sig. (1-tailed) 0,389 0,065 0,041 0,000 0,031 0,051
N 84 84 84 84 84 84
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Individualized 
Consideration
pearson correlation 0,093 0,047 0,151 0,400 0,227 -0,148
Sig. (1-tailed) 0,200 0,336 0,085 0,000 0,019 0,090
N 84 84 84 84 84 84
Transformational 
leadership
pearson correlation 0,186 0,264 0,268 0,552 0,216 -0,149
Sig. (1-tailed) 0,045 0,008 0,007 0,000 0,024 0,088
N 84 84 84 84 84 84
Contingent Reward pearson correlation 0,173 0,087 0,028 0,232 0,275 0,021
Sig. (1-tailed) 0,058 0,215 0,399 0,017 0,006 0,425
N 84 84 84 84 84 84
Management by 
 Exception (Active)
pearson correlation 0,011 0,314 0,253 -0,004 -0,033 -0,099
Sig. (1-tailed) 0,460 0,002 0,010 0,485 0,383 0,184
N 84 84 84 84 84 84
Transactional 
leadership
pearson correlation 0,116 0,295 0,212 0,141 0,145 -0,063
Sig. (1-tailed) 0,148 0,003 0,027 0,101 0,094 0,284
N 84 84 84 84 84 84
Management by 
Exception (Passive)
pearson correlation 0,169 -0,090 0,129 -0,032 0,083 0,024
Sig. (1-tailed) 0,062 0,207 0,122 0,385 0,227 0,413
N 84 84 84 84 84 84
Laissez- faire pearson correlation -0,073 -0,067 -0,065 -0,060 -0,075 -0,033
Sig. (1-tailed) 0,255 0,273 0,279 0,293 0,250 0,383
N 84 84 84 84 84 84
Passive leadership pearson correlation 0,107 -0,099 0,078 -0,050 0,037 0,007
Sig. (1-tailed) 0,167 0,186 0,242 0,327 0,369 0,477
N 84 84 84 84 84 84
Leadership 
effectiveness
pearson correlation -0,097 0,207 -0,075 0,260 0,049 -0,256
Sig. (1-tailed) 0,189 0,029 0,248 0,008 0,330 0,009
N 84 84 84 84 84 84
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Leadership Extra effort pearson correlation 0,162 0,188 0,120 0,466 0,077 0,035
Sig. (1-tailed) 0,070 0,044 0,139 0,000 0,242 0,375
N 84 84 84 84 84 84
Leadership satisfaction pearson correlation 0,062 0,057 -0,029 0,243 0,016 -0,127
Sig. (1-tailed) 0,287 0,303 0,395 0,013 0,441 0,124
N 84 84 84 84 84 84
Innovation (from EO) pearson correlation 0,917 -0,102 0,650 0,064 0,045 0,086
Sig. (1-tailed) 0,000 0,177 0,000 0,281 0,344 0,220
N 84 84 84 84 84 84
Risktaking (from EO) pearson correlation 0,641 0,075 0,274 0,175 0,210 0,226
Sig. (1-tailed) 0,000 0,248 0,006 0,056 0,027 0,019
N 84 84 84 84 84 84
Proactiviteit (from EO) pearson correlation 0,441 0,078 0,506 0,094 -0,005 0,036
Sig. (1-tailed) 0,000 0,241 0,000 0,198 0,481 0,373
N 84 84 84 84 84 84
Entrepreneurial 
orientation
pearson correlation 1 -0,051 0,634 0,124 0,123 0,162
Sig. (1-tailed)  0,323 0,000 0,131 0,133 0,070
N 84 84 84 84 84 84
Customer orientation pearson correlation -0,051 1 0,174 0,369 -0,109 0,159
Sig. (1-tailed) 0,323  0,057 0,000 0,162 0,074
N 84 84 84 84 84 84
Technical orientation pearson correlation 0,634 0,174 1 0,226 0,062 0,030
Sig. (1-tailed) 0,000 0,057  0,020 0,287 0,392
N 84 84 84 84 84 84
Learning orientation pearson correlation 0,124 0,369 0,226 1 0,085 -0,039
Sig. (1-tailed) 0,131 0,000 0,020  0,221 0,362
N 84 84 84 84 84 84
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Tijd: Strategie en 
 omgeving
pearson correlation 0,123 -0,109 0,062 0,085 1 -0,329
Sig. (1-tailed) 0,133 0,162 0,287 0,221  0,001
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Marketing, sales, 
BD
pearson correlation 0,162 0,159 0,030 -0,039 -0,329 1
Sig. (1-tailed) 0,070 0,074 0,392 0,362 0,001  
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Interne 
organisatie en finance
pearson correlation -0,540 -0,154 -0,313 -0,258 -0,213 -0,306
Sig. (1-tailed) 0,000 0,082 0,002 0,009 0,026 0,002
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Technologie, R&D 
en innovatie
pearson correlation 0,430 -0,126 0,473 0,017 -0,162 -0,193
Sig. (1-tailed) 0,000 0,127 0,000 0,440 0,070 0,039
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: HRM,  
management-
ontwikkeling
pearson correlation -0,212 0,278 -0,130 0,308 0,061 -0,393
Sig. (1-tailed) 0,027 0,005 0,119 0,002 0,291 0,000
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Aandeelhouders, 
toezicht, or
pearson correlation -0,136 0,094 -0,236 -0,027 -0,037 -0,329
Sig. (1-tailed) 0,109 0,199 0,015 0,404 0,370 0,001
N 84 84 84 84 84 84
Tijd: Nevenactiviteiten pearson correlation -0,109 -0,157 -0,166 0,054 -0,137 -0,113
Sig. (1-tailed) 0,161 0,077 0,066 0,314 0,108 0,153
N 84 84 84 84 84 84
Performance pearson correlation 0,045 -0,094 0,219 -0,004 0,044 0,155
Sig. (1-tailed) 0,343 0,196 0,023 0,484 0,347 0,079
N 84 84 84 84 84 84
Systeemgrenzen pearson correlation -0,075 0,442 0,044 0,403 0,182 -0,205
Sig. (1-tailed) 0,248 0,000 0,346 0,000 0,049 0,031
N 84 84 84 84 84 84
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Need for 
achievement
pearson correlation -0,041 0,092 0,028 -0,005 0,017 -0,016 0,087
Sig. (1-tailed) 0,355 0,204 0,401 0,481 0,439 0,443 0,215
N 84 84 84 84 84 84 84
Selfefficacy pearson correlation 0,009 0,000 -0,160 0,027 -0,086 0,010 0,045
Sig. (1-tailed) 0,466 0,499 0,074 0,403 0,218 0,465 0,342
N 84 84 84 84 84 84 84
Locus of 
control
pearson correlation -0,042 0,095 -0,030 -0,287 -0,233 0,044 0,171
Sig. (1-tailed) 0,353 0,195 0,392 0,004 0,016 0,344 0,060
N 84 84 84 84 84 84 84
Need for 
influence
pearson correlation 0,095 -0,222 0,028 -0,140 -0,067 0,255 0,087
Sig. (1-tailed) 0,194 0,021 0,401 0,103 0,273 0,010 0,214
N 84 84 84 84 84 84 84
Need for 
power
pearson correlation 0,169 -0,159 -0,212 -0,076 -0,063 0,023 0,192
Sig. (1-tailed) 0,062 0,075 0,026 0,245 0,285 0,419 0,040
N 84 84 84 84 84 84 84
Idealized 
Influence 
(Behavior)
pearson correlation -0,145 -0,056 0,392 0,094 0,063 0,357 -0,145
Sig. (1-tailed) 0,094 0,305 0,000 0,197 0,284 0,000 0,094
N 84 84 84 84 84 84 84
Idealized 
Influence 
(Attributed)
pearson correlation -0,071 -0,163 0,060 0,058 0,044 0,158 -0,035
Sig. (1-tailed) 0,262 0,070 0,295 0,301 0,345 0,076 0,376
N 84 84 84 84 84 84 84
Inspirational 
Motivation
pearson correlation -0,332 0,062 0,196 -0,068 -0,040 0,108 0,080
Sig. (1-tailed) 0,001 0,286 0,037 0,271 0,358 0,163 0,234
N 84 84 84 84 84 84 84
Intellectual 
Stimulation
pearson correlation -0,078 -0,047 0,282 -0,057 0,088 0,222 0,065
Sig. (1-tailed) 0,239 0,336 0,005 0,302 0,212 0,021 0,277
N 84 84 84 84 84 84 84
>>
>>
288
TOPONDERNEMERS EN TOP-CEO’S IN NEDERLAND
 
TI
JD
: I
N
TE
RN
E 
O
RG
A
N
IS
AT
IE
 
EN
 F
IN
A
N
C
E
TI
JD
: T
EC
H
N
O
LO
G
IE
, R
&
D
 
EN
 IN
N
O
VA
TI
E
TI
JD
: H
RM
, M
A
N
A
G
EM
EN
T-
 
O
N
TW
IK
KE
LI
N
G
TI
JD
: A
A
N
D
EE
LH
O
U
D
ER
S,
 
TO
EZ
IC
H
T,
 O
R
TI
JD
: N
EV
EN
A
C
TI
VI
TE
IT
EN
PE
RF
O
RM
A
N
C
E
SY
ST
EE
M
G
RE
N
Z
EN
Individuali-
zed Conside-
ration
pearson correlation -0,195 -0,050 0,294 -0,097 0,245 0,203 0,036
Sig. (1-tailed) 0,038 0,327 0,003 0,191 0,012 0,032 0,374
N 84 84 84 84 84 84 84
Transfor-
mational 
leadership
pearson correlation -0,247 -0,032 0,388 -0,041 0,125 0,297 0,008
Sig. (1-tailed) 0,012 0,386 0,000 0,355 0,129 0,003 0,470
N 84 84 84 84 84 84 84
Contingent 
Reward
pearson correlation -0,068 -0,263 0,048 0,114 -0,033 0,280 0,107
Sig. (1-tailed) 0,269 0,008 0,331 0,152 0,384 0,005 0,165
N 84 84 84 84 84 84 84
Manage-
ment by 
Exception 
(Active)
pearson correlation 0,160 -0,011 0,045 -0,045 0,041 0,158 0,151
Sig. (1-tailed) 0,073 0,459 0,343 0,343 0,356 0,076 0,085
N 84 84 84 84 84 84 84
Trans-
actional 
leadership
pearson correlation 0,080 -0,172 0,064 0,036 0,011 0,295 0,182
Sig. (1-tailed) 0,234 0,059 0,281 0,372 0,460 0,003 0,048
N 84 84 84 84 84 84 84
Manage-
ment by 
Exception 
(Passive)
pearson correlation -0,132 0,086 -0,012 -0,120 0,034 0,088 0,058
Sig. (1-tailed) 0,115 0,220 0,457 0,137 0,378 0,214 0,302
N 84 84 84 84 84 84 84
Laissez- faire pearson correlation -0,038 0,048 0,070 -0,086 0,225 -0,189 -0,041
Sig. (1-tailed) 0,365 0,333 0,263 0,218 0,020 0,043 0,354
N 84 84 84 84 84 84 84
Passive 
leadership
pearson correlation -0,121 0,087 0,018 -0,130 0,116 -0,004 0,030
Sig. (1-tailed) 0,137 0,215 0,435 0,119 0,147 0,485 0,394
N 84 84 84 84 84 84 84
Leadership 
effectiveness
pearson correlation 0,003 -0,089 0,265 0,235 0,139 0,381 -0,023
Sig. (1-tailed) 0,489 0,211 0,008 0,016 0,104 0,000 0,416
N 84 84 84 84 84 84 84
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Leadership 
Extra effort
pearson correlation -0,242 -0,100 0,288 -0,038 0,147 0,293 0,139
Sig. (1-tailed) 0,013 0,183 0,004 0,365 0,091 0,003 0,104
N 84 84 84 84 84 84 84
Leadership 
satisfaction
pearson correlation -0,166 -0,039 0,294 0,065 0,265 0,090 -0,101
Sig. (1-tailed) 0,066 0,363 0,003 0,279 0,007 0,209 0,181
N 84 84 84 84 84 84 84
Innovation 
(from EO)
pearson correlation -0,416 0,455 -0,220 -0,096 -0,108 -0,126 0,049
Sig. (1-tailed) 0,000 0,000 0,022 0,194 0,165 0,127 0,330
N 84 84 84 84 84 84 84
Risktaking 
(from EO)
pearson correlation -0,498 0,158 -0,086 -0,143 -0,056 0,061 0,014
Sig. (1-tailed) 0,000 0,076 0,217 0,098 0,306 0,292 0,450
N 84 84 84 84 84 84 84
Proactiviteit 
(from EO)
pearson correlation -0,316 0,290 -0,037 -0,088 0,047 0,081 0,032
Sig. (1-tailed) 0,002 0,004 0,370 0,213 0,336 0,231 0,386
N 84 84 84 84 84 84 84
Entrepre-
neurial 
orientation
pearson correlation -0,540 0,430 -0,212 -0,136 -0,109 -0,075 0,045
Sig. (1-tailed) 0,000 0,000 0,027 0,109 0,161 0,248 0,343
N 84 84 84 84 84 84 84
Customer 
orientation
pearson correlation -0,154 -0,126 0,278 0,094 -0,157 0,442 -0,094
Sig. (1-tailed) 0,082 0,127 0,005 0,199 0,077 0,000 0,196
N 84 84 84 84 84 84 84
Technical 
orientation
pearson correlation -0,313 0,473 -0,130 -0,236 -0,166 0,044 0,219
Sig. (1-tailed) 0,002 0,000 0,119 0,015 0,066 0,346 0,023
N 84 84 84 84 84 84 84
Learning 
orientation
pearson correlation -0,258 0,017 0,308 -0,027 0,054 0,403 -0,004
Sig. (1-tailed) 0,009 0,440 0,002 0,404 0,314 0,000 0,484
N 84 84 84 84 84 84 84
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Tijd: Strategie 
en omgeving
pearson correlation -0,213 -0,162 0,061 -0,037 -0,137 0,182 0,044
Sig. (1-tailed) 0,026 0,070 0,291 0,370 0,108 0,049 0,347
N 84 84 84 84 84 84 84
Tijd: marke-
ting, sales, BD
pearson correlation -0,306 -0,193 -0,393 -0,329 -0,113 -0,205 0,155
Sig. (1-tailed) 0,002 0,039 0,000 0,001 0,153 0,031 0,079
N 84 84 84 84 84 84 84
Tijd: Interne 
organisatie en 
finance
pearson correlation 1 -0,345 0,076 -0,002 -0,087 -0,023 -0,002
Sig. (1-tailed)  0,001 0,246 0,493 0,216 0,418 0,494
N 84 84 84 84 84 84 84
Tijd: Techno-
logie, R&D en 
innovatie
pearson correlation -0,345 1 -0,263 -0,209 -0,155 -0,185 0,042
Sig. (1-tailed) 0,001  0,008 0,028 0,079 0,046 0,353
N 84 84 84 84 84 84 84
Tijd: HRm, 
managemen-
tontwikkeling
pearson correlation 0,076 -0,263 1 0,019 0,044 0,265 -0,024
Sig. (1-tailed) 0,246 0,008  0,431 0,347 0,008 0,413
N 84 84 84 84 84 84 84
Tijd: Aan-
deelhouders, 
toezicht, or
pearson correlation -0,002 -0,209 0,019 1 0,054 0,198 -0,400
Sig. (1-tailed) 0,493 0,028 0,431  0,312 0,035 0,000
N 84 84 84 84 84 84 84
Tijd: Neven-
activiteiten
pearson correlation -0,087 -0,155 0,044 0,054 1 0,080 -0,015
Sig. (1-tailed) 0,216 0,079 0,347 0,312  0,236 0,447
N 84 84 84 84 84 84 84
performance pearson correlation -0,002 0,042 -0,024 -0,400 -0,015 -0,127 1
Sig. (1-tailed) 0,494 0,353 0,413 0,000 0,447 0,125  
N 84 84 84 84 84 84 84
Systeem-
grenzen
pearson correlation -0,023 -0,185 0,265 0,198 0,080 1 -0,127
Sig. (1-tailed) 0,418 0,046 0,008 0,035 0,236  0,125
N 84 84 84 84 84 84 84
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